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Er is veel onderzoek gedaan naar de implementatie van ICT-systemen en het slagen of falen 
ervan (onder meer door Sharma & Yetton, 2003 en Klein & Sorra, 1996). Verscheidene 
factoren worden aangewezen die bijdragen aan het succes of mislukken van deze 
implementaties. Wat niet beschreven is in de wetenschappelijke literatuur, is wat de rol van 
de middenmanager is bij dergelijke implementatietrajecten. Dit onderzoek heeft derhalve als 
doel een bijdrage te leveren aan het beschrijven en verkennen van een relatie tussen de rol 
van de middenmanager en het wel of niet slagen van de implementatie van een ICT-
systeem. Als uitwerking van de voornoemde doelstelling is de volgende probleemstelling 
geformuleerd: “Welke relaties zijn er tussen de rol(len) van de middenmanager en het al dan 
niet slagen van de implementatie van een ICT-systeem binnen drie vestigingen van 
detacheringsorganisatie Yacht?”.  
Het onderzoek is uitgevoerd op basis van de managementrollen van Quinn, Faerman, 
Thompson en McGrath (1990/1994) en onder andere het fasemodel van Cooper en Zmud 
(1990), beide afkomstig uit de literatuurstudie van dit onderzoek. Het onderzoek vond plaats 
– zoals boven beschreven – bij een detacheringsorganisatie, genaamd Yacht. Aan de hand 
van kwalitatief en kwantitatief onderzoek is getracht de probleemstelling te beantwoorden. Bij 
de beantwoording van de probleemstelling zijn resultaten gebruikt welke afkomstig zijn uit 
statistische analyses (onder andere een variantieanalyse). De onderzoeksresultaten leiden 
tot de volgende conclusie (en daarmee de beantwoording van de probleemstelling): Er is 
geen aantoonbare relatie tussen de rol van de middenmanager in de onderzochte 
vestigingen en het al dan niet slagen van de implementatie van Mondriaan. De belangrijkste 
overige conclusies van dit onderzoek zijn:  
- de implementatie van Mondriaan wordt door de respondenten als noch mislukt noch 
geslaagd ervaren; 
- Mondriaan wordt door de respondenten “gematigd” gebruikt; 
- Mondriaan wordt gezien als een gemiddeld tot redelijk belangrijk onderdeel van het 
dagelijkse werk. 
 
Eventuele beperkingen van dit onderzoek zijn de omvang van de populatie, het kleine aantal 
gebruikte variabelen, de timing van het uitvoeren van het onderzoek en de beperkte validiteit 
van een gedeelte van de gebruikte vragenlijst. 
 
De aanbevelingen, welke voortvloeien uit de conclusies, zijn gericht op een mogelijk 
vervolgonderzoek en gericht op de aanpak bij een volgende ICT-systeemimplementatie 
binnen Yacht. Als belangrijkste aanbeveling voor een mogelijk vervolgonderzoek wordt 
gesteld dat een grotere populatie met meerdere variabelen mogelijk kan resulteren in het 
aantonen van een relatie tussen de twee variabelen van dit onderzoek.  
Een concrete aanbeveling richting Yacht is, bij een volgende implementatie van een ICT-
systeem het middenmanagement en de medewerkers (de voornaamste gebruikers) meer te 
betrekken. Op deze manier ontstaat er meer draagvlak voor het systeem wat kan bijdragen 
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Hoofdstuk 1: Inleiding  
1.1 Aanleiding en relevantie  
 “The successful implementation of information systems innovations remains a theoretical as 
well as a managerial challenge” (Sharma & Yetton, 2003, pag. 533). Binnen veel 
organisaties worden systemen geïmplementeerd waarna verloop van tijd wordt 
geconstateerd dat de implementatie is mislukt of dat de kosten de pan uit rijzen doordat 
implementatietrajecten veel meer tijd in beslag nemen dan gepland, aldus Davenport (1989). 
Veel wetenschappers hebben onderzoek gedaan naar de oorzaken voor het slagen of falen 
van een ICT-implementatietraject. Sharma en Yetton (2003) en Klein en Sorra (1996) stellen 
bijvoorbeeld dat de rol van de steun die vanuit het management kan worden gegeven 
cruciaal is voor een succesvolle implementatie. Igbaria (1993) stelt dat meerdere aspecten 
(ervaring met computers, nut van het systeem et cetera) van invloed zijn op de 
gebruikersacceptatie en daarmee het slagen of falen bepalen van een 
systeemimplementatie. Kamal (2006) en King en Thompson (1996) noemen meerdere 
factoren welke kunnen bijdragen (waaronder een concurrerende positie in de markt) en 
welke factoren een succesvolle implementatie verhinderen (waaronder het gebrek aan 
schaalvoordelen). Henderson (1990) geeft aan dat er een rol voor middenmanagers is 
weggelegd in leiderschap en het tonen van commitment ten aanzien van het gebruik van 
ICT. Daarbij doelt hij sec op de strategische rol van de middenmanager binnen een 
organisatie ten aanzien van de implementatie van een systeem; bijvoorbeeld het doorvoeren 
van organisatorische veranderingen naar aanleiding van de systeemimplementatie.  
 
Onderzoek naar de implementatie van een ICT-systeem in relatie tot een bepaalde rol van 
een middenmanager is niet onderzocht. Terwijl volgens Watad en Perez-Alvarez (2006) de 
introductie en het gebruik – fases binnen de implementatie – van ICT voornamelijk 
plaatsvinden op operationeel niveau; het niveau waaraan de middenmanager leiding geeft. 
Dit suggereert dus dat er een belangrijke rol moet zijn weggelegd voor het 
middenmanagement. Deze lacune vormt de aanleiding van dit onderzoek; waarmee tevens 
de theoretische1 relevantie van het onderzoek wordt onderschreven. Onderzocht wordt wat 
de bijdrage is (lees: de rol) van een middenmanager in een ICT-implementatietraject, gericht 
op de implementatie van een systeem, en welke rol(len) is/zijn hierin het meest effectief? Om 
deze vraag te kunnen beantwoorden (zie ook paragraaf 1.3), wordt in dit onderzoek de 
literatuur over de implementatie van ICT-systemen en de rollen van (midden)managers 
afzonderlijk behandeld. Allereerst wordt ingegaan op de implementatie van een ICT-
systeem. Toegelicht wordt wat een ICT-systeem is en welke literatuur over de implementatie 
van ICT-systemen gevonden is. Daarna wordt de managementliteratuur in het algemeen 
beschreven, en uiteindelijk toegespitst op de middenmanagementrollen. Op basis van de 
gevonden literatuur wordt een keuze gemaakt welke literatuur het best – volgens de 
onderzoeker van deze scriptie – de probleemstelling van deze scriptie helpt te 
beantwoorden. De geschikt bevonden literatuur wordt middels een conceptueel model aan 
elkaar gekoppeld, op basis waarvan het empirisch onderzoek wordt gedaan.  
Door de beantwoording van de probleemstelling wil dit onderzoek een bijdrage leveren aan 
het inzicht in de rol van de middenmanager bij de implementatie van ICT-systemen en 
zodoende de lacune in de managementliteratuur opvullen. 
 
                                                 
1
 In hoofdstuk twee wordt uitgebreider op de bestaande theorie ingegaan. 




Voor wat betreft de praktische relevantie van dit onderzoek zijn, voor de organisatie waar dit 
onderzoek wordt uitgevoerd, de uitkomsten van dit onderzoek interessant. Dit in het 
bijzonder ten aanzien van het gebruik en de waardering van het systeem, alsook de bijdrage 
van de middenmanager in het implementatietraject. Dit geeft de betreffende organisatie 
inzicht of de implementatie een succes is of niet.  
Tevens kan het onderzoek van maatschappelijk belang zijn indien conclusies kunnen 
worden getrokken over de relatie van bepaalde rollen met de implementatie van het 
systeem. 
 
1.2 Onderzoeksterrein  
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij Yacht, welke gespecialiseerd is in detachering, interim-
management en werving & selectie. Vanuit veertien kantoren in Nederland faciliteert Yacht 
de markt met een netwerk van 3.500 hoogopgeleide en ervaren interim-professionals. Ieder 
met specifieke kennis en ambities. Yacht levert specialisten in Bouwkunde & Civiele 
Techniek, Finance, HRM, ICT, Legal, Logistics, Marketing & Communicatie, Procurement en 
Technology.  De missie van Yacht is om met haar relaties te werken aan intelligente 
oplossingen, die duurzaam rendement opleveren en de grootste impact hebben. Yacht doet 
dit vanuit haar kernwaarden 'kennis', 'kwaliteit' en 'betrouwbaarheid'2. 
 
Yacht is onderdeel van de Randstad Holding NV, welke tevens (uitzend)organisaties als 
Vedior en TempoTeam herbergt. Yacht is ontstaan door een samenvoeging van een aantal 
detacherings-/interimbureaus welke onder de paraplu vielen van de Randstad Holding NV. In 
2000 was deze samenvoeging een feit en ontstond het bedrijf en de naam Yacht. Momenteel 
werken er 3500 interim professionals bij Yacht, verdeeld over vijf regio’s en twaalf 
vestigingen.  
Bij de start van de organisatie is Yacht gebruik gaan maken van een systeem genaamd 
FOA, waarin de verloning en facturatie van de interimmers verwerkt werd. In 2005 heeft 
Randstad een systeem genaamd Mondriaan in gebruik is genomen, welke het systeem FOA 
verving. Mondriaan bevat een frontoffice- en backoffice-systeem én beheert zowel de 
facturatie als de verloning. Daarnaast worden er zaken als verslagen van klantbezoeken in 
opgenomen, CV’s van interim professionals et cetera. Mondriaan heeft als doel (meer dan 
haar voorganger) het verbeteren van de productiviteit en dienstverlening naar de 
opdrachtgevers en de interim professionals, en is daarmee een eerste aanzet tot een CRM 
(Customer Relationship Management)-systeem. Allereerst is Mondriaan in gebruik genomen 
door zustermaatschappij Capac, daarna zijn zustermaatschappijen Randstad en 
TempoTeam overgegaan tot het gebruik van Mondriaan. In 2007 is Yacht gestart met 
Mondriaan.  
 
De implementatie van Mondriaan is bij Yacht intern uitgevoerd. De projectleider had een 
tiental projectmedewerkers onder zich welke per vestiging met de feitelijke implementatie 
belast waren. Na de feitelijke implementatie, nu twee jaar geleden, zijn de direct 
leidinggevenden van de medewerkers, de middenmanagers, verantwoordelijk gesteld voor 
het gebruik van het systeem. Voor veel medewerkers dient het gebruik van het systeem tot 
de dagelijkse realiteit te behoren3, wat op heden nog niet het geval is. Niet iedereen gebruikt 
                                                 
2
 Bron: www.yacht.nl 
3
 Een zekere verplichting tot het gebruik van Mondriaan is niet duidelijk gecommuniceerd. 




het systeem (optimaal) én de gegevens in het systeem, bijvoorbeeld klantinformatie, worden 
niet bijgehouden. Deze zogenaamde “vervuiling” van Mondriaan maakt het systeem 
waardeloos. Juist hierdoor is het voor Yacht interessant/relevant of er een relatie is met 
bepaalde managementrollen en het gebruik van Mondriaan.  
 
1.3 Doel- en probleemformulering 
Op grond van hetgeen in de aanleiding is verwoord, het ontbreken van literatuur/onderzoek 
ten aanzien van de rol van het middenmanagement bij de implementatie van een ICT-
systeem, is de volgende doelstelling geformuleerd:  
 
“Het leveren van een bijdrage in het beschrijven en verkennen van een relatie tussen de rol 
van de middenmanager4 én het wel of niet slagen van de implementatie van een ICT-
systeem.” Hierbij wordt onder andere het gebruik van het ICT-systeem en de bijdrage die de 
middenmanager hierin heeft onderzocht, in combinatie met bepaalde managementrollen. 
 
Uit deze doelstelling vloeit de volgende probleemstelling voort: 
 
 “Welke relaties zijn er tussen de rol(len) van de middenmanager en het al dan niet slagen 
van de implementatie van een ICT-systeem binnen drie vestigingen van 
detacheringsorganisatie Yacht?” 
 
Hieruit vloeien de volgende subvragen: 
- wat wordt verstaan onder de “implementatie” van een ICT-systeem? 
- welke rollen van middenmanagers, zijn er bekend met betrekking tot implementatie 
van een ICT-systeem? 
- is er een verband tussen bepaalde managementrollen en de implementatie van 
Mondriaan? 
 
Zoals gesteld wordt in dit onderzoek de rol van het middenmanagement onderzocht aan de 
hand van bestaande managementrollen. De rol van het middenmanagement vormt de 
onafhankelijke variabele. De afhankelijke variabele in dit onderzoek is de implementatie van 
het ICT-systeem Mondriaan. In figuur 1 is dit in een conceptueel model visueel 
weergegeven: de onafhankelijke variabele, de rol van de middenmanager, in relatie tot de 
afhankelijke variabele, de implementatie van Mondriaan. 
                          
 
 
Figuur 1. Conceptueel model onderzoek 
 
 
                                                 
4
 Huy (2001) definieert middenmanagers als volgt: een manager welke zich twee lagen onder de CEO 
(Chief Executive Officer) bevindt en één laag boven medewerkers. 





Hoofdstuk twee bevat het theoretisch kader van dit onderzoek. Aan de hand van de 
deelvragen wordt een beeld geschetst van de bestaande theorie. In dit hoofdstuk wordt 
tevens beschreven waarom voor bepaalde literatuur gekozen is en op welke wijze deze 
literatuur/theorie wordt gebruikt voor dit onderzoek.  
In hoofdstuk drie wordt de methodologie van dit onderzoek toegelicht. Onder meer wordt 
een beschrijving gegeven van de gebruikte onderzoeksmethoden en de 
onderzoekspopulatie.  
Hoofdstuk vier omvat de resultaten van het empirisch onderzoek. Tevens wordt de kwaliteit 
van de verzamelde gegevens beschreven alsook een verantwoording van de 
gegevensanalyse. 
 Tot slot worden er in hoofdstuk vijf conclusies getrokken op basis van het empirisch 
onderzoek. Aansluitend zijn aanbevelingen opgenomen met betrekking tot een mogelijk 
vervolgonderzoek én aanbevelingen gericht aan de organisatie waar dit onderzoek is 
uitgevoerd.  
 




Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek  
In dit hoofdstuk wordt allereerst beschreven wat er onder de implementatie van een ICT-
systeem verstaan wordt. Vervolgens wordt ingegaan op wat er bekend is over de bijdrage 
van de middenmanager met betrekking tot de implementatie van een ICT-systeem. Tenslotte 
wordt de theorie afkomstig uit de twee voornoemde aspecten aan elkaar gekoppeld aan de 
hand van een conceptueel model.  
 
2.1 Wat wordt verstaan onder de implementatie van een ICT-systeem? 
In deze paragraaf wordt eerst een beeld geschetst wat onder een ICT-systeem wordt 
verstaan. Vervolgens wordt de literatuur meer toegespitst ter beantwoording van de 
voornoemde deelvraag. 
 
2.1.1 Wat is een ICT-systeem? 
Om iets te kunnen zeggen over implementatie van een systeem is het in feite noodzakelijk 
eerst te benoemen wat een (ICT-)systeem eigenlijk is. Applegate, Austin en McFarlan (2003) 
beschrijven hoe de ontwikkeling verloopt van de telegrafie, van halverwege de negentiende 
eeuw, tot aan het heden waarin onder andere ICT-systemen gemeengoed geworden zijn 
binnen het dagelijkse leven. Het informatietijdperk begon volgens Applegate et al (2003) 
vorm te krijgen in de jaren 50 van de twintigste eeuw. In die jaren was er sprake van een 
enorme ontwikkeling op het gebied van technologische innovaties: de eerste mainframe 
computers werden ontwikkeld, de voorlopers op de e-mail en het internet werden 
uitgevonden et cetera. Waar ICT in de beginjaren uiterst kostbaar was en een bijna 
magische uitstraling had, werd mettertijd ICT normaler, meer betaalbaar en ook toegankelijk 
voor consumenten (naar Rockness & Zmud, 1989).  
  
Met de ontwikkeling van computers veranderde ook het informatiemanagement: van het 
gebruik van kaartenbakken waar klantgegevens werden bijgehouden, naar het gebruik van 
deels gecomputeriseerde klantendatabases. Deels omdat, bijvoorbeeld, een database met 
klantinformatie niet geheel gecomputeriseerd is, daar er een menselijk handelen plaats moet 
vinden wil het informatie opleveren, stelt Proper (2003). Hij benadrukt/benoemt dit ook in zijn 
definiëring van de termen “(informatie-)systemen” en “informatietechnologie”. Proper (2003) 
definieert informatiesystemen als volgt: “informatiesystemen realiseren de 
informatievoorziening van organisaties, individuen en apparaten door middel van generatie, 
opslag, interpretatie, transformatie en presentatie van gegevens, in de verschijningsvormen 
tekst, beeld of geluid.” Voorts stelt Proper (2003) dat in de lijn met deze omschrijving het 
begrip “informatietechnologie” kan worden omschreven als “technologie die het genereren, 
opslaan, interpreteren, transformeren, transporteren en presenteren van gegevens in 
verschillende verschijningsvormen ondersteunt, middels computers.” De omschrijving van 
informatiesystemen bevat geen verwijzing naar computers. Hij acht dit juist; een 
informatiesysteem mag gecomputeriseerd zijn, maar het is geen vereiste. Wanneer dit wel 
het geval is spreekt Proper (2003) van een gecomputeriseerd informatiesysteem. De term 
informatie- en communicatietechnologie (ICT) omvat dus beide termen (naast de term 
communicatie) en suggereert daarmee een meer omvattende beschrijving te geven wanneer 
het gekoppeld wordt aan de term “systeem”. Boonstra (2002) onderschrijft dit 
generaliserende aspect van de term ICT, hij stelt dat ICT alle technologieën omvat die 
informatieverwerking en communicatie mogelijk maken.  




De term ICT-systeem heeft in dit onderzoek betrekking op het ICT-systeem “Mondriaan”, 
welke gecomputeriseerd is en door Boonstra (2002) getypeerd als (een ICT-systeem): 
“ontworpen, voorzien van data, onderhouden én gebruikt door mensen.”  
 
2.1.2 Literatuur ten aanzien van de implementatie van ICT-systemen 
Literatuur met betrekking tot de implementatie van ICT-systemen en in het bijzonder de 
onderdelen daarvan, is in ruime mate aanwezig. Mahmood en Hall (2001) stellen dat op 
basis van de bestaande theorie vier categorieën/dimensies zijn te onderkennen die van 
invloed zijn op het gebruik van ICT(-systemen): 
- kenmerken van de gebruiker (opleidingsniveau, mate van professionaliteit et cetera); 
- kenmerken van de organisatie (omvang organisatie en mate van steun uit de 
organisatie); 
- waargenomen voordelen (gebruiksgemak en nut); 
- mate van “ICT-volwassenheid” binnen een organisatie (mate van het gebruik van 
specifieke ICT-systemen). 
Deze vier dimensies zijn volgens Mahmood en Hall (2001) – in meerdere of mindere mate – 
bepalend voor het gebruik van ICT-systemen. Mahmood en Hall (2001) preciseren dat 
“gebruiksgemak” en de “steun vanuit het management” een sterke en significante positieve 
relatie tonen met het feitelijke gebruik van een ICT-systeem. Naast Mahmood en Hall (2001) 
onderkennen andere theoretici hierin het belang van managementsteun zoals King en 
Thompson (1996), Jarvenpaa en Ives (1991), Schiffman, Meile en Igbaria (1992) en Igbaria 
(1993). Igbaria (1993) kwam tot deze bevindingen door gebruik te maken van het 
Technology Acceptance Model (TAM), welke ontwikkeld is door Davis (1989). Davis (1989) 
ontwikkelde het TAM model om te achterhalen welke factoren bepalend zijn voor de 
acceptatie van een ICT-systeem in het algemeen. Het TAM-model geeft inzicht welke 
factoren bepalend zijn voor het gebruik van een systeem, in termen van houding en intenties. 
Dit model richt zich niet op de invloed die managers kunnen uitoefenen op de gebruikers van 
ICT-systemen bij gewenste doelstellingen (Bhattacherjee, 1998). Bhattacherjee (1998) tracht 
deze lacune op te vullen door middel van het Principal-Agent Model (PAM). Hij stelt hierin 
dat incentives en controles, vanuit het management, belangrijke aspecten zijn in de invloed 
die managers kunnen uitoefenen op het gebruik van ICT door medewerkers. Dit zegt echter 
niet iets over een (specifieke) rol, volgens Bhattacherjee (1998) betreft het richtlijnen.  
 
Er zijn ook onderzoekers, zoals McNish (2002) en Cooper en Zmud (1990), die zich richten 
op het gehele traject in plaats van onderdelen van een ICT-systeemimplementatie. McNish 
(2002) stelt een projectmanagementaanpak voor bij de implementatie van ICT-projecten. Hij 
stelt dat negen richtlijnen, onderverdeeld naar drie categorieën, hierbij van belang zijn:  
A. Project planning 
- Het behalen van doelen. 
- Onzekerheden herkennen. 
B. Projectstructuur 
- Top management betrokkenheid. 
- De aanwezigheid van een champion. 
- De betrokkenheid van een implementatieteam. 
C. Project implementatie 
- Een ervaren project manager. 
- Een gedetailleerde en flexibele planning. 
- Het bepalen/instellen van controlemaatregelen. 




- Het voorzien in adequate resources. 
 
Deze richtlijnen geven een handvat hoe een project of verandertraject kan worden 
uitgevoerd en onderzocht. Wat in het onderzoek van McNish (2002) én de eerder genoemde 
literatuur onderbelicht blijft, is het aspect cultuur. Smith (2003) stelt dat elke 
organisatieverandering gepaard gaat met andere veranderingen. Hij is van mening dat dit 
ook geldt voor cultuur en een ICT-systeemimplementatie. Smith (2003) beschrijft dat een 
cultuurverandering een bijdrage levert aan de implementatie van een ICT-systeem. In welke 
vorm cultuur dan een bijdrage levert aan een implementatietraject, in zijn algemeenheid een 
verandertraject, behandelt Smith (2003) niet. Homan (2005) onderzoekt dit aspect wel. Hij 
stelt dat de gedragsmatige kant (het cultuuraspect) van een verandertraject van belang is, wil 
een verandering een succes worden. Kortweg noemt hij dit: de “binnenkant” van de 
organisatieverandering. Homan (2005) stelt dat een organisatie alleen kan veranderen als de 
mensen in die organisatie zich anders gaan gedragen. Om ander gedrag te kunnen vertonen 
moet, zo stelt Homan (2005), de betekenisgeving van mensen in de organisatie veranderen. 
De bestaande opvattingen die mensen toekennen aan bepaalde gebeurtenissen 
(bijvoorbeeld de implementatie van Mondriaan) moeten zij vervangen voor nieuwe 
betekenissen, wil hier een verandering in komen. Wanneer de medewerkers andere 
betekenissen toekennen aan de verandering dan de directie, dan heeft er in feite niet echt 
een verandering plaatsgevonden (lees: de implementatie is niet geslaagd). De implementatie 
van het ICT-systeem is misschien technisch wel gelukt, maar de medewerkers gebruiken het 
of accepteren het systeem mogelijk niet.  
 
Het bovengenoemde “cultuuraspect” kan wel middels het model van Cooper en Zmud (1990) 
worden onderzocht. Cooper en Zmud (1990) beschrijven aan de hand van een zestal fases 
de activiteiten rondom de implementatie5 van een ICT-systeem (zie tabel 1, pagina 11). Per 
fase is aangegeven wie de betreffende activiteiten behoort uit te voeren. Het genoemde 
cultuuraspect kan worden onderzocht bij de infusion fase. Hier hebben de gebruikers 
namelijk een belangrijke rol. Cooper en Zmud (1990) stellen dat het gebruik van een ICT-
systeem in deze fase van belang is. Deze fase is ook geschikt om een ander gebruiksaspect 
te onderzoeken: de waardering (het cultuuraspect) ten aanzien van de implementatie. Door 
dit ook te onderzoeken wordt duidelijk wat men werkelijk van het systeem vindt. 
                                                 
5
 Cooper en Zmud (1990) definiëren implementatie als volgt: “…an organizational effort directed toward 
diffusing appropiate information technology within a user community” (pag. 124). 




Tabel 1. De zes fases van een ICT-implementatie volgens Cooper en Zmud (1990) 
 
Fases   Proces/activiteiten Actor 
Initiation 
Het actief en/of passief nagaan van de kansen en bedreigingen voor de 
organisatie en ten aanzien van ICT-oplossingen. De druk om te veranderen 
ontwikkelt zich van een organisatorische behoefte (pull), naar technologische 




Er zijn rationele en politieke onderhandelingen teneinde draagvlak te krijgen voor 




Het ICT-systeem is ontwikkeld, geïnstalleerd en zal worden onderhouden. 
Toekomstige gebruikers volgen een cursus om de applicatie te kunnen gebruiken 

















Met betrekking tot dit onderzoek zal daartoe worden onderzocht wat de opvatting is van de 
gebruiker van Mondriaan: “Wat vinden de gebruikers van Mondriaan? Accepteren zij het 
systeem?”. Op deze wijze wordt getracht een indruk te krijgen van de acceptatie van het 
systeem en daarmee ook een bijdrage te leveren in de beantwoording van de vraag of de 
implementatie van Mondriaan geslaagd is. 
 
Naast dit cultuuraspect richten Cooper en Zmud (1990) zich ook op andere activiteiten van 
een (geheel) implementatietraject van een ICT-systeem. Ten aanzien van de overige fases 
initiation, adoption, adaptation, acceptance en routinization hebben de middenmanagers een 
belangrijke rol. De fases initiation en adoption geven informatie over de (strategische) 
bijdrage in het voortraject van de implementatie. Welke systemen zijn geschikt volgens de 
middenmanager en hoe kan de middenmanager invloed uitoefenen opdat voor een bepaald 
systeem wordt gekozen? De fase adaptation geeft informatie over hoe de middenmanager 
bij de ingebruikname van het ICT-systeem gehandeld heeft. Heeft de middenmanager zijn 
medewerkers geïnformeerd over het ICT-systeem? Heeft de middenmanager zijn 
medewerkers bewogen om een training te volgen? De fases acceptance en routinization 
geven tenslotte informatie over de wijze waarop de middenmanager zijn/haar medewerkers 
heeft gestimuleerd en aangestuurd tot het gebruik van het ICT-systeem. 
Doordat het model van Cooper en Zmud (1990) uit verschillende fases bestaat, is het 
tevens mogelijk om terug te kijken hoe de bijdrage van middenmanagers is geweest 
gedurende de implementatie. Hierdoor kan worden onderzocht of de rol van de 
middenmanager gedurende dit traject (niet) veranderd is of is gelijk gebleven. Het is mogelijk 
dat een middenmanager tot een nieuw inzicht is gekomen ten aanzien van zijn 
bijdrage/betrokkenheid bij de implementatie. Een mogelijke verandering hierin is door de 
fasering van het model waarneembaar.  
 
Het model van Cooper en Zmud (1990) kent ten opzichte van de andere literatuur de 
volgende voordelen: 
1. Het biedt ruimte het cultuuraspect te onderzoeken binnen het implementatietraject 
van een ICT-systeem. 




2. De procesmatige opbouw van het model: per fase is aangegeven wie, wat wanneer 
behoort te doen. Deze fases kunnen worden gebruikt om te duiden of de 
middenmanager per fase een bijdrage heeft geleverd. Door deze opbouw is het 
mogelijk om te bepalen of de bijdrage/rol van de middenmanager per fase veranderd 
is. 
 
Op basis van de voornoemde voordelen wordt in dit onderzoek van het model van Cooper en 
Zmud (1990) gebruik gemaakt. Aan de hand van dit model wordt de implementatie van 
Mondriaan onderzocht:  
- wat is de betrokkenheid geweest van de middenmanager bij de implementatie van 
Mondriaan; 
- wat is het gebruik van Mondriaan (frequentie);  
- wat vinden de medewerkers zelf van Mondriaan, welke betekenis geven zij aan het 
systeem. 
 
2.2 Welke rollen van middenmanagers zijn er bekend met betrekking tot de 
implementatie van een ICT-systeem? 
In deze paragraaf wordt eerst een beeld geschetst van de terminologie in de 
managementliteratuur. Daarna wordt – op basis van drie termen uit subparagraaf 2.2.1 – een 
beschrijving gegeven van de managementliteratuur in het algemeen. Tot slot wordt een 
keuze gemaakt voor bepaalde literatuur welke een bijdrage levert in beantwoording van de 
probleemstelling. 
 
2.2.1 Terminologie in management en leiderschap 
In de managementliteratuur is veel geschreven over “management” en “leiderschap” onder 
meer door Fayol (1949), Mintzberg (1971), Bass (1981), Yukl (1989), Kotter (1996) en 
Dulewicz en Higgs (2005). Tussen theoretici is onderling veel onenigheid over deze twee 
begrippen. Zij verschillen niet zozeer van mening over het verschil tussen “management” en 
“leiderschap”, maar over de mate van overlap tussen beide termen, aldus Yukl (1989). Wat 
betekenen deze begrippen? Fayol (1949) definieert management als volgt: “To forecast and 
plan, to organize, to command, to co-ordinate and to control” (pag. 6). Daarbij benadrukt hij 
dat het managen niet uitsluitend een activiteit is voor de eigenaar/directeur van een 
organisatie, maar voorkomt in alle lagen van een organisatie behalve op de werkvloer (lees: 
onderste laag). Zaleznik (1992) stelt dat managers meer regelaars en probleemoplossers 
zijn. Hun energie gaat onder andere uit naar het behalen van doelen, de zorg voor het 
personeel en de beschikking over voldoende resources. 
Kotter (1996) omschrijft leiderschap als volgt: “Leadership defines what the future should 
look like, aligns people with that vision and inspires them to make it happen (pag. 35). 
Caldwell (2003) voegt hieraan toe dat leiders veelal worden gezien als charismatische, 
heroïsche mensen die op een voetstuk worden geplaatst. Hij stelt dat leiderschap gaat over 
het creëren van een visie terwijl het managen gaat over het vertalen van die visie in acties. 
De voornoemde definities over management en leiderschap duiden erop dat een manager 
een andere focus heeft dan een leider. Caldwell (2003) is van mening dat ondanks de 
verschillen tussen leiderschap en management, ze elkaar ook aanvullen; wat mogelijk 
bijdraagt aan de onenigheid ten aanzien van deze begrippen.  
Vanaf hier wordt in deze scriptie alleen de term “management” gehanteerd. De term 
“leiderschap” wordt alleen genoemd als het nodig wordt geacht om een onderscheid aan te 




brengen met “management”. Dit om verwarring te voorkomen en de leesbaarheid van de 
scriptie te bevorderen. 
 
Management wordt vaak beschreven in combinatie met de volgende termen: “stijl”, “rollen” 
en “competenties”. De termen “managementcompetenties”, “managementstijl” en 
“managementrollen” zeggen elk iets over management, maar wat wordt er mee bedoeld? 
Turner en Müller (2005) stellen (naar Crawford, 2003) dat “competenties” kunnen worden 
gedefinieerd als: “Kennis, vaardigheden, persoonskenmerken en managementstijl die 
bijdragen aan het resultaat of de gestelde doelen.” Zoals deze definitie aangeeft, omvatten 
competenties meerdere aspecten waaronder persoonskenmerken en managementstijl. 
Persoonskenmerken geven informatie over bepaalde eigenschappen en emotionele 
intelligentie, aldus Turner en Müller (2005). De competentie “persoonskenmerken” heeft 
overeenkomsten met bepaalde managementrollen (zie verder in deze paragraaf); wat 
betekent dat competenties in feite een (meer) omvattende beschrijving geven van de 
capaciteiten van een manager. Dit impliceert dat managementstijl en managementrollen in 
feite onderdelen of een verdieping zijn van managementcompetenties.  
Bass (1981) gebruikt de term “managementstijl” om een bepaalde vorm van leiderschap te 
duiden (bijvoorbeeld het autocratisch leiderschap). Dulewicz en Higgs (2005) zien 
managementstijl als de wijze waarop een manager te werk gaat. Wat betreft 
“managementrollen” is Yukl (1989) van mening dat gedragingen van managers aan de hand 
van rollen kunnen worden onderverdeeld. Kraut, Pedigo, McKenna en Dunnette (2005) 
stellen dat in de literatuur de rollen van een manager vaak worden verwisseld met/gebruikt 
voor een taak of activiteit van een manager. Deze definities wekken de suggestie dat een 
managementstijl iets zegt over de wijze van leidinggeven en een managementrol iets zegt 
over het individuele (taak)gedrag van de manager.  
 
2.2.2 Managementliteratuur in het algemeen 
In deze subparagraaf wordt de managementliteratuur beschreven aan de hand van drie 
termen die in de vorige subparagraaf zijn toegelicht. De managementcompetenties worden 
eerst toegelicht vanwege de grotere scope van deze term. Daarna wordt een aantal 
managementstijlen en managementrollen toegelicht. De beschrijving van managementrollen, 
en uiteindelijk middenmanagementrollen, zijn interessant voor dit onderzoek, daar het inzicht 
geeft in wat een (midden)managementrol omvat.  
 
Managementcompetenties 
Sinds eind jaren negentig van de vorige eeuw is er een toenemende focus komen te liggen 
binnen de managementliteratuur op de competenties van managers, aldus Turner en Müller 
(2005). Zij betogen dat de ”school” ten aanzien van managementcompetenties alle eerdere 
“scholen” op het gebied van managementliteratuur omvat. De “competency school” omvat: 
de “trait school”, de “behavioral school”, de “contingency school”, de “visionary school” en de 
“emotional intelligence school”. Dit impliceert dat de “competency school” een redelijk 
volledig beeld geeft van de capaciteiten van een manager. Zaccaro, Rittman en Marks 
(2001) maken onder andere deel uit van de “competency school”. Zij noemen vier 
competenties om de werkwijze/-prestaties van managers te bepalen: cognitie, emotie, 
gedrag en bezieling. 
Dulewicz en Higgs (2005) hebben vervolgens voor hun onderzoek naar het identificeren 
van competenties onder andere de competenties van Zaccaro et al (2001) gebruikt. Het 
competentieoverzicht van Dulewicz en Higgs (2005) hebben volgens Turner en Müller (2005) 




sterke overeenkomsten met de bestaande literatuur. Aan de hand van drie dimensies 
hebben Dulewicz en Higgs (2005) een verdeling gemaakt van vijftien competenties (zie tabel 
2).  
 
Tabel 2. Vijftien managementcompetenties volgens Dulewicz en Higgs (2005) 
 
Dimensies Managementcompetenties  
Intellectual dimensions (IQ) 
1. Critical analysis and judgement 
2. Vision and imagination 
3. Strategic perspective 
Managerial dimensions (MQ) 
4. Resource management 




Emotional dimensions (EQ) 
9. Self-awareness 
10. Emotional resilience 
11. Intuitiveness 





Een aantal competenties, welke onder de dimensies “managerial dimensions (MQ)” en 
“emotional dimensions (EQ)” worden genoemd, komen overeen met literatuur over 
managementstijlen en managementrollen (zie verder in deze paragraaf).  
 
Ook vanuit het vakgebied van projectmanagement is er de laatste jaren veel aandacht voor 
de managementcompetenties; dit omdat er nog weinig beschreven is over de competenties 
van projectmanagers (Turner & Müller, 2005). Turner, Müller en Dulewicz (2008) hebben 
onderzoek gedaan naar de competenties van projectmanagers én functionele managers. 
Aan de hand van hun onderzoek willen zij aantonen dat project managers andere 
competenties (nodig) hebben dan functionele managers. In hun onderzoek hebben zij 
gebruik gemaakt van de vijftien competenties van Dulewicz en Higgs (2005). De uitkomst 
van hun onderzoek is onder meer dat projectmanagers hoger scoren op de competenties 
“conscientiousness”, “sensitivity” en “critical analysis” dan functionele managers, maar 
scoren lager op “communication” en “developing”.  
Tevens zijn de rollen van middenmanagers met betrekking tot projectmanagement 
onderzocht; zie verder in deze subparagraaf bij “managementrollen”. 
 
Managementstijlen 
Bass (1981) geeft vanaf het tijdperk Fayol (1949) – begin twintigste eeuw – tot eind jaren 
zeventig van de twintigste eeuw, op basis van “Stogdill’s handbook of leadership”, een 
uitgebreid overzicht van de literatuur over management en leiderschap. Hij schrijft dat een 
manager meer dan alleen toezicht houdt op zijn/haar medewerkers. De mate van effectiviteit 
van de manager wordt bepaald door de mate waarin hij/zij werk door anderen (de 
medewerkers) gedaan krijgt. Bass (1981) stelt dat onder andere inter-persoonlijke 
vaardigheden onontbeerlijk zijn hierin. Hij noemt een vijftal clusters van managementstijlen 
waarnaar managers te typeren zijn (zie bijlage 1, pag. 42) voor een uitgebreidere toelichting 
van de stijlen). Hij betoogt dat de verschillende stijlen binnen de clusters raakvlakken met 
elkaar hebben en stelt dat meerdere stijlen van toepassing kunnen zijn voor een manager. 
Het cluster “democratisch versus autocratisch leiderschap” laat met twee uitersten van stijlen 




zien hoe managers met hun medewerkers om kunnen gaan. Het tweede cluster “participatief 
versus directief leiderschap” focust op de mate waarin beslissingen worden genomen door 
de manager, de medewerker of beide. Het derde cluster “relatiegeoriënteerd en 
taakgeoriënteerd leiderschap” geeft respectievelijk aan in welke mate een manager een 
mensgerichte aanpak of een doelgerichte (voor de betreffende groep) aanpak bezigt. Het 
vierde cluster “beschouwend en initiatief nemen (ten aanzien van structuur)” karakteriseert 
de houding van een manager. Het vijfde en laatste cluster “laissez-faire leiderschap versus 
motivatie tot managen” richt zich op twee uiterste stijlen; passiviteit versus activiteit. 
 
Naast Bass (1981) richt Kanter (2004) zich eveneens op een managementstijl, maar dan 
gericht op de middenmanager. Zij is van mening dat indien middenmanagers effectief willen 
zijn, zij innovatief moeten zijn. Kanter (2004) stelt dat innovativiteit (als stijl) te herkennen is 
aan de volgende aspecten: 
- medewerkers meer overhalen dan het uitdelen van orders; 
- het bouwen van een team; 
- het zoeken van input van anderen (in het bijzonder de medewerkers); 
- politieke sensitiviteit; 
- het geven van complimenten en erkenning. 
 
Managementrollen 
Mintzberg (1971) gaat in op de managementrollen, waarvoor hij begin jaren 70 van de 
twintigste eeuw een model heeft ontwikkeld. Hij stelt dat elke manager deze rollen – idealiter 
– dient te hebben. Mintzberg (1989/1991) benoemt drie hoofdrollen welke weer bestaan uit 
een aantal specifieke managementrollen: 
- de inter-persoonlijke rollen (boegbeeld, leidersrol en liaisonrol); 
- de informatierollen (waarnemer, verspreider en woordvoerder);  
- de besluitvormende rollen (ondernemer, oplosser van strubbelingen, toewijzer van 
middelen en onderhandelaar). 
Mintzberg (1989/1991) geeft hierbij aan dat deze rollen een geïntegreerd geheel zijn, een 
Gestalt vormen. Hij stelt vervolgens dat dit niet betekent dat elke manager evenveel 
aandacht schenkt aan elke rol. Een salesmanager legt volgens Mintzberg (1989/1991) meer 
de nadruk op zijn inter-persoonlijke rollen en een human resource manager op zijn 
informatierollen. Mintzberg (1971) heeft indertijd zijn onderzoek uitgevoerd onder senior 
managers; hij stelt dat deze rollen van toepassing zijn op alle managementlagen en 
functiegebieden. Dit onderzoek is ook bekritiseerd, volgens Mount en Bartlett (1999) onder 
andere ten aanzien van de aanname van Mintzberg dat senior managers als doorsnee 
managers gezien kunnen worden.  
 
Quinn, Faerman, Thompson en McGrath (1990/1994) hebben ook managementrollen 
gedefinieerd, waarbij zij zich onder andere hebben gebaseerd op de managementrollen van 
Mintzberg. De managementrollen van Quinn et al (1990/1994) zijn vervat in acht rollen 
waarvan door middel van een concurrerend waarde model (zie bijlage 2, pag. 43) inzichtelijk 
is hoe de rollen zich onderling verhouden. De acht managementrollen van Quinn et al 
(1990/1994) kunnen als volgt worden gedefinieerd (naar Quinn et al, 1990/1994 en Denison, 
Hooijberg & Quinn, 1995): 
- innovator-rol: de innovator is creatief en bedenkt, faciliteert en stimuleert 
veranderingen. De innovator schenkt aandacht aan de veranderende omgeving, 
herkent belangrijke trends en tolereert onzekerheid en risico; 




- bemiddelaarsrol: de bemiddelaar is sluw, een politicus, en houdt zich vooral bezig 
met het handhaven van legimiteit en het verkrijgen van middelen van buitenaf. Imago, 
presentatie en reputatie zijn belangrijk; 
- producentenrol: de producent is taakgeoriënteerd en gericht op werk. Zij beschikken 
over grote betrokkenheid, motivatie, energie en persoonlijke inzet; 
- bestuurdersrol: de bestuurder moet verwachtingen duidelijk maken via processen als 
planning en het stellen van doelen, het definiëren van rollen en taken, het opstellen 
van regels en beleid en het geven van instructies; 
- coördinatorsrol: de coördinator handhaaft structuur, maakt planningen, coördineert en 
lost problemen op. De persoon in deze rol moet betrouwbaar zijn en men moet op 
hem of haar kunnen bouwen; 
- controleursrol: de controleur verzamelt en verstrekt informatie, hij/zij controleert of 
mensen zich aan de regels houden en of doelen worden gehaald. De controleur kent 
alle feiten en details en kan goed analyseren; 
- stimulator-rol: de stimulator moedigt samenwerking aan, lost conflicten tussen 
personen op en zoekt naar consensus. De stimulator is procesgeoriënteerd. 
- mentor-rol: de mentor houdt zich bezig met de ontwikkeling van mensen door een 
zorgzame en meelevende benadering. In deze rol is de manager behulpzaam, 
zorgzaam, gevoelig, benaderbaar, open, rechtvaardig en geeft complimenten. 
Aan de hand van een vragenlijst geven medewerkers aan in welke mate hun manager 
bepaalde activiteiten uitoefent. De resultaten die hier uit voortkomen geven aan welke van de 
voornoemde rollen (minder) dominant zijn voor de betreffende manager. 
 
Specifieke rollen gericht op middenmanagers zijn wel degelijk onderzocht, onder andere 
door Balogun (2003), Huy (2001), Floyd en Wooldbridge (1997) en Blomquist en Müller 
(2006). Balogun (2003) noemt vier middenmanagementrollen/-taken:  
- het ondernemen van persoonlijke verandering; 
- het helpen van anderen door de verandering heen; 
- het doorlaten gaan van de dagelijkse gang van zaken; 
- het implementeren van de veranderingen. 
Deze rollen/taken hebben betrekking op grote organisatieveranderingen. Balogun (2003) 
beschrijft in haar onderzoek dat de middenmanagers, de onderzoekssubjecten, betrokken 
waren bij grote organisatieveranderingen zoals wijzigingen in de organisatiestructuur, cultuur 
en procesgang.  
Huy (2001) heeft eveneens aandacht voor de rol van de middenmanagers (bij 
veranderingsprocessen). Huy (2001) stelt dat middenmanagers hun bijdrage leveren op vier 
gebieden. Ten eerste; middenmanagers hebben vaak waardetoevoegende, 
ondernemingsgezinde ideeën. Ten tweede; middenmanagers hebben meer invloed dan de 
meeste senior managers op de informele netwerken binnen een organisatie die blijvende 
verandering mogelijk maakt. Ten derde; middenmanagers hebben (meer) zicht op de 
gemoedstoestand en de daarop volgende gedragingen van de medewerkers, met als gevolg 
dat het moment van verandering beter getimed kan worden. Tenslotte; doordat 
middenmanagers een balans zoeken tussen de going concern en het veranderproces 
kunnen zij voorkomen dat de organisatie vastloopt of in een chaos verandert. Net als bij 
Balogun (2003) is het onderzoek van Huy (2001) gericht op grote, complexe 
verandertrajecten en de rol van de middenmanager hierin.  
Floyd en Wooldbridge (1997) benoemen een viertal rollen voor middenmanagers gericht op 
strategische activiteiten. De middenmanagementrollen zijn: 




- synthesizing information (het verzamelen van informatie over de uitvoerbaarheid van 
projecten, het communiceren van de activiteiten van concurrenten etc.); 
- championing (het zoeken naar nieuwe kansen, het doen van voorstellen over onder 
andere projecten aan senior managers etc.); 
- facilitating adaptability (aanpassingsvermogen) (het regelen van middelen om een 
proefproject te starten, het aanmoedigen van de discussie en het delen van 
informatie etc.); 
- implementing deliberate strategy (het vertalen van doelstellingen naar een actieplan, 
het verkopen van initiatieven van het senior management aan medewerkers etc.). 
Zoals beschreven richten de rollen van Floyd en Wooldbridge (1997) zich specifiek op de 
strategische invloed die een middenmanager kan hebben.  
 
Tot slot richten Blomquist en Müller (2006) zich ook op de rollen (en verantwoordelijkheden) 
van middenmanagers, gericht op project-/programmamanagement. Zij focussen zich daarbij 
op project-based organizations (PBO’s). Turner en Keegan (2001) stellen dat in PBO’s het 
merendeel van de gemaakte producten of geleverde diensten maatwerk is. Hobday (2000) 
stelt dat dergelijke organisaties zeer geschikt zijn voor het managen van toenemende 
productcomplexiteit, snel veranderende markten, technologische onzekerheid et cetera. 
Blomquist en Müller (2006) hebben de volgende zes rollen voor een middenmanager 
geïdentificeerd in een PBO:  
- identificatie van zakelijke kansen en de effectiviteit in het plannen; 
- betrokkenheid in de aankoop én planning met betrekking tot resources; 
- betrokkenheid bij het beoordelen van project- en programmaplannen; 
- betrokkenheid bij het identificeren van slechte projecten; 
- betrokkenheid in het aansturen en coördineren van projecten, het verzamelen van 
rapporten et cetera; 
- betrokkenheid bij het afhandelen van problemen, het coachen van projectmanagers 
en de algehele verbetering van organisatiebrede processen. 
 
Deze subparagraaf geeft een beeld van de bestaande managementliteratuur met in het 
bijzonder de rollen van een middenmanager. Maar wat is er nu beschreven over de rol van 
middenmanagers bij de implementatie van een ICT-systeem? In de volgende subparagraaf 
wordt getracht deze deelvraag te beantwoorden. 
 
2.2.3 Literatuur over de rol van middenmanagers bij de implementatie van een ICT-
systeem 
Ter beantwoording van de deelvraag is uitvoerig gezocht naar literatuur welke verband heeft 
met deze vraagstelling. Er is in redelijke mate literatuur beschikbaar over de gevolgen van 
ICT voor het middenmanagement en dan vooral over de krimp van het middenmanagement 
door de – implementatie van – ICT (Pinsonneault & Kraemer, 2002, Dopson & Stewart, 
1993, Rothwell, 1992). Rockart (1988) (alsook Henderson, 1990) benoemt het belang van de 
bijdrage van het middenmanagement bij de implementatie van ICT-systemen6. Rockart 
(1988) focust hierbij op het strategische aspect van de bijdrage van een middenmanager. Hij 
stelt dat het middenmanagement tot taak heeft, om het gebruik van ICT-systemen 
winstgevend te maken, veranderingen door te voeren bij: het personeel, de bestaande rollen, 
                                                 
6
 Rockart (1988) en Henderson (1990) spreken niet over specifieke rollen maar over de bijdrage die 
middenmanager kan / idealiter dient te leveren. 




bestaande systemen en de organisatiestructuur. Hallier (2004) en Dopson en Stewart (1993)  
beschrijven weer de reactie van het middenmanagement op een ICT-implementatie en wat 
dat voor psychische gevolgen voor hen heeft.  
Meer (aanpalende) literatuur over de middenmanager en zijn rol bij de implementatie van 
een ICT-systeem is door de onderzoeker van deze scriptie niet gevonden. Omdat er geen 
literatuur te vinden is die antwoord geeft op de deelvraag, wordt er op basis van bestaande 
(midden)managementrollen één model gekozen teneinde een bijdrage te kunnen leveren in 
de beantwoording van de probleemstelling. Voor het kiezen van geschikte 
(midden)managementrollen is de literatuur uit de subparagraaf 2.2.2 gebruikt. Voor dit 
onderzoek is gekozen om de managementrollen van Quinn, Faerman, Thompson en 
McGrath (1990/1994) te gebruiken; ondanks het feit dat deze managementrollen niet 
specifiek gericht zijn op middenmanagers maar op managers in het algemeen7. Dit omdat de 
managementrollen van Quinn et al (1990/1994) onder meer bredere rolomschrijvingen 
bieden dan de andere (midden)managementrollen/-stijlen. In tabel 3 (zie pagina 19) is een 
samenvatting/synthese gegeven van de gevonden literatuur over 
(midden)managementrollen/-stijlen8 uit subparagraaf 2.2.2, afgezet tegen de rollen van 
Quinn et al (1990/1994). Kort is beschreven wat de betreffende theoretici hebben 
onderzocht, wat de overlap is met de rollen van Quinn et al (1990/1994) en wat de 
tekortkomingen zijn ten opzichte van de rollen van Quinn et al (1990/1994).  
Zoals tabel 3 impliceert zijn de managementrollen van Quinn et al (1990/1994) het meest 
volledig van de gevonden literatuur. De volgende aspecten onderschrijven dit: 
1. De managementrollen geven een uitgebreide en gevarieerde omschrijving van de 
rollen en de bijbehorende gedragingen van een manager.  
2. De managementrollen hebben een redelijke tot ruime overlap met de recente 
literatuur over rollen/stijlen van managers en middenmanagers9. Dit duidt op een  
zekere mate van compleetheid van de managementrollen van Quinn et al 
(1990/1994), terwijl de voornoemde (midden)managementrollen - per model 
afzonderlijk - deze aspecten niet als geheel omvatten. 
3. Uit onderzoek (Denison, Hooijberg & Quinn, 1995) is gebleken dat het model van 
Quinn et al (1990/1994), en daarmee de managementrollen, zeer geschikt is om de 
relatie tussen de manager en medewerkers in kaart te brengen. 
4. De aanwezigheid van een valide en betrouwbare vragenlijst.  
                                                 
7
 Zoals Quinn et al (1990/1994) formuleren: “voor iemand in een leiderschapspositie”. Daarmee is 
middenmanager dus inbegrepen. 
8
 De literatuur over de managementcompetenties is hierin niet meegenomen omdat de scope bij 
competenties te breed is voor (de probleemstelling van) deze scriptie. 
9
 Er is tevens een overlap tussen managementcompetenties (van Dulewicz & Higgs, 2005) en 
managementrollen (van Quinn et al, 1990/1994). Bijvoorbeeld: de competentie “engaging communication” 
heeft overeenkomsten met de controleursrol en de competentie “interpersonal sensitivity” met de mentor-
rol.  




Tabel 3. Diverse onderzoeken naar de rol van de (midden)manager 
 
Onderzoeker(s) Beschrijving onderzoek  Overlap met managementrollen Quinn et al 
(1990/1994) 
Tekortkomingen rollen 
t.o.v. rollen van Quinn 
et al (1990/1994) 
Bass (1981) 
Benoemt vijf clusters van 
management-stijlen 
waarnaar managers te 
typeren zijn 
Bass (1981) deelt managementstijlen op in meerdere 
clusters, waarbij er sterke overlap is tussen de diverse 
stijlen en de rollen van Quinn et al (1990/1994). Het 
democratisch, participatief, relatiegeoriënteerd en 
beschouwend leiderschap van Bass (1981) (zie bijlage 
1, pag. 42) komt sterk overeen met de mentor-rol van 
Quinn et al (1990/1994). 
Beschrijft geen 




Beschrijft drie (senior) 
managementrollen welke 
een manager kan hebben 
 
De managementrollen van Quinn et al (1990/1994) zijn 
mede gebaseerd op Mintzberg (Denison et al, 1995). Zo 
komt de interpersoonlijke rol van Mintzberg (1971) 
onder meer overeen met de mentor-rol van Quinn et al 
(1990/1994) en komt de informatierol (Mintzberg, 1971) 
overeen met de controleursrol (Quinn et al, 1990/1994). 
Het onderzoek is 




Stelt dat innovativiteit als 
managementstijl 
onontbeerlijk is voor 
middenmanagers 
 
De door Kanter (2004) genoemde aspecten voor een 
innovatieve managementstijl komen sterk overeen met 
de bemiddelaarsrol (oa. politiek gevoelig, het overhalen 
van mensen), de innovator-rol (het stimuleren van 
medewerkers bij verandering en het probleemoplossend 
denken) en de stimulator-rol (teambuilding) van Quinn 
et al (1990/1994). 
Is te beperkt; beschrijft in 
feite maar één 
managementstijl  
Balogun (2003)  




De rollen/taken “het ondernemen van persoonlijke 
verandering” en “het helpen van anderen door 
verandering heen” van Balogun (2003) komen 
respectievelijk overeen met de productie- en de mentor-
rol van Quinn et al (1990/1994). 
- Te summiere 
beschrijving van 
gedragingen van de 
middenmanager 
- Richt zich specifiek op 





Beschrijft de rol van 
middenmanagers op vier 
gebieden tijdens een 
organisatieverandering 
De tweede rol en derde rol (zie eerder in deze 
paragraaf) komen overeen met de mentor-rol van Quinn 
et al (1990/1994). 
 
Richt zich specifiek op de 
rol van de 





Benoemen vier rollen 
voor middenmanagers 
gericht op strategische 
activiteiten 
 
De middenmanagementrol “implementing deliberate 
strategy” van Floyd en Wooldbridge (1997) komt sterk 
overeen met de bestuurdersrol van Quinn et al 
(1990/1994) (het stellen van doelen en het maken van 
actieplannen). Ten aanzien van de rollen “championing” 
en “facilitating adaptability” komen aspecten uit de 
bemiddelaarsrol (het regelen van zaken bij superieuren 
en het vormen van informele probleemoplossende 
groepjes) én uit de innovator-rol (het regelmatig houden 
van open overleg met medewerkers) van Quinn et al 
(1990/1994) hiermee overeen. 
Richten zich uitsluitend 
op de strategische 











De tweede rol (zie eerder in deze paragraaf) komt 
overeen met de coördinatorsrol van Quinn et al 
(1990/1994). De vijfde rol heeft overeenkomsten met de 
controleursrol en de zesde rol heeft overeenkomsten 
met zowel de stimulator-rol als de mentor-rol van Quinn 
et al (1990/1994). 
- Te summiere 
beschrijving van 
gedragingen van de 
midden-manager 
- Richt zich specifiek op 
de rol van de 





In dit hoofdstuk is getracht antwoord te geven op de deelvragen aan de hand van literatuur. 
Paragraaf 2.1 geeft antwoord op deelvraag 1: wat wordt verstaan onder de “implementatie” 




van een ICT-systeem? Aan de hand van de gevonden literatuur is gekozen om het model 
van Cooper en Zmud (1990) te gebruiken om inzicht te krijgen in de afhankelijke variabele: 
de implementatie van Mondriaan. Op basis van het literatuuronderzoek is geen antwoord 
gevonden op de tweede en derde deelvraag (zie paragraaf 2.2): 
- deelvraag 2: welke rollen van middenmanagers, zijn er bekend met betrekking tot 
implementatie van een ICT-systeem? 
- deelvraag 3: is er een verband tussen bepaalde managementrollen en de 
implementatie van Mondriaan? 
Wel is veel literatuur gevonden over managementrollen in het algemeen. Gekozen is om op 
basis van bestaande managementrollen te onderzoeken of er een verband is tussen deze 
rollen en het al dan niet slagen van de implementatie van een ICT-systeem. Aan de hand 
van de managementrollen van Quinn et al (1990/1994) – de onafhankelijke variabele – zal 
onderzoek worden gedaan naar de rol van de middenmanager bij een ICT-
systeemimplementatie.  
Figuur 2 geeft weer hoe het conceptueel model uit paragraaf 1.3 wordt aangepast op basis 
van het literatuuronderzoek. Dit conceptueel model geeft aan op basis waarvan dit 
onderzoek wordt uitgevoerd. In hoofdstuk 3 wordt verder ingegaan hoe de variabelen uit 




Figuur 2. Aangepast conceptueel model  
 




Hoofdstuk 3: Methodologie  
Dit hoofdstuk geeft een beschrijving van de onderzoeksopzet van deze scriptie. Aangegeven 




Dit onderzoek beschrijft en verkent of er een verband is tussen de rol(len) van een 
middenmanager en het al dan niet slagen van een ICT-systeemimplementatie. Hierdoor 
heeft het onderzoek een exploratief karakter. Baarda en De Goede (1995) stellen tevens dat 
als een vraagstelling één of meer open “samenhang”- en/of verschilvragen bevat, het voor 
de hand ligt om een exploratief onderzoek te doen; wat bij de probleemstelling van dit 
onderzoek het geval is.  
 
Welke vorm van onderzoek, kwantitatief en/of kwalitatief, kan het beste binnen dit onderzoek 
worden toegepast? Volgens Baarda en De Goede (1995) ligt bij beschrijvend en exploratief 
onderzoek een kwantitatief onderzoek voor de hand. Bij veel vormen van kwantitatief 
onderzoek wordt gebruik gemaakt van statistische analyses. Op basis van deze statistische 
analyse kunnen vervolgens conclusies worden getrokken over een mogelijke relatie tussen 
(minimaal) twee variabelen. Op deze wijze wordt exploratief onderzoek gedaan naar 
bijvoorbeeld een mogelijke relatie tussen de variabelen. 
Baarda, De Goede en Teunissen (2001) zijn van mening dat wanneer er nog weinig 
bekend is van een bepaald onderwerp, kwalitatief onderzoek gebruikt kan worden voor 
exploratie. Door kwalitatief onderzoek kan een onderzoeker tot afbakening en inperking van 
het probleem komen. Daarnaast betogen Baarda en De Goede (1995): “aanvullend 
kwalitatief onderzoek kan nodig zijn ter voorbereiding … van kwantitatief onderzoek”. Dit 
suggereert dat er dan sprake is van een “rijker” onderzoek. Bryman (2006) geeft vijf redenen 
waarom kwantitatief en kwalitatief onderzoek kunnen worden gecombineerd: 
1. triangulatie: het versterken, samenbrengen, corresponderen van de resultaten van de 
verschillende onderzoeken. Hierbij ligt de nadruk op de bevestiging tussen de data 
afkomstig uit het kwantitatieve en kwalitatieve onderzoek; 
2. complementariteit: het vermeerderen, illustreren en verduidelijken van de resultaten 
van de ene methode met de andere; 
3. ontwikkeling: het gebruiken van de resultaten van de ene methode om de andere 
methode te ontwikkelen of te informeren; 
4. initiatie: het zoeken naar de paradox én contradictie, nieuwe perspectieven van 
raamwerken, het herverdelen van onderzoeksvragen of resultaten van de ene 
methode met vragen of resultaten van de andere methode; 
5. expansie: het zoeken naar uitbreiding van het onderzoek. 
  
Vanwege de voornoemde redenen en onderbouwingen is voor dit onderzoek gekozen om 









Kwalitatief onderzoek – open interviews  
Het doel van het kwalitatief onderzoek voor deze studie is het achterhalen van de bijdrage 
van middenmanagers tijdens een ICT-systeemimplementatie. Bij het achterhalen van deze 
bijdrage is gekozen om gebruik te maken van open interviews. Baarda en De Goede (1995) 
stellen dat wanneer houdingen worden gemeten het interview de aangewezen methode is. 
Interviews hebben als voordeel dat tijdens het gesprek onvoorziene, interessante 
onderwerpen ter sprake kunnen komen die van belang voor een onderzoek kunnen zijn. 
Bij open interviews worden enkele richtlijnen/vragen gebruikt om sturing te geven aan het 
interview en om het gesprek op gang te houden (Baarda, De Goede & Teunissen, 2001). Bij 
het definiëren van de vragen dient de probleemstelling richtgevend te zijn. Het interview 
wordt door de onderzoeker vastgelegd in een gespreksverslag. In dit gespreksverslag zijn de 
richtlijnen/vragen opgenomen (zie bijlage 4, pag. 46, voor een blanco gespreksverslag). De 
onderzoeker vult op dit verslag de antwoorden op de vragen van de ondervraagden in en wat 
hier verder uit voortvloeit.  
 
De interviews vinden in dit onderzoek plaats vóór het kwantitatief onderzoek. De 
voornaamste reden hiervoor is dat de resultaten afkomstig uit de interviews input leveren 
voor het survey-onderzoek; om zodoende een zo compleet mogelijke en realistische 
vragenlijst te krijgen10.  
 
Kwantitatief onderzoek – survey 
Het doel van het kwantitatief onderzoek van deze studie is om een relatie aan te tonen 
tussen twee variabelen. Bij het aantonen van deze relatie wordt gebruik gemaakt van een 
survey. Een survey is volgens Baarde en De Goede (1995) bruikbaar om informatie van veel 
personen te verzamelen en om samenhangen vast te stellen. In tegenstelling tot een open 
interview is bij een survey-onderzoek van tevoren bekend wat men wil weten, wat gevraagd 
gaat worden. Bij de survey voor dit onderzoek wordt een vragenlijst gebruikt om informatie te 
verzamelen (zie bijlage 3, pag. 44, voor de blanco vragenlijst). Zoals boven beschreven 
worden de resultaten afkomstig uit het kwalitatieve onderzoek gebruikt om de vragenlijst te 
completeren/aan te vullen.  
De gegevens afkomstig uit de vragenlijsten worden geanalyseerd aan de hand van SPSS. 
 
3.3 Onderzoekspopulatie 
Het onderzoek zal worden uitgevoerd binnen Yacht (zie ook paragraaf 1.2). Ten aanzien van 
het kwalitatief onderzoek worden twee willekeurige business unit managers geïnterviewd. Zij 
vormen het middenmanagement binnen Yacht en derhalve wordt hun rol/bijdrage 
geanalyseerd voor dit onderzoek. De betreffende middenmanagers werken op twee 
verschillende vestigingen en zijn de directe leidinggevenden van de personen die de 
vragenlijst (zie het kwantitatief onderzoek) invullen. Omwille van de tijd is ervoor niet 
gekozen alle tien business unit managers van de drie vestigingen te interviewen. Het doel 
was, zoals eerder beschreven, het achterhalen van de bijdrage van middenmanagers tijdens 
een ICT-systeemimplementatie. Aan de hand van twee interviews moet in voldoende mate 
een impressie van deze bijdrage kunnen geven.  
                                                 
10
 Bryman (2006) stelt dat in geval van het gecombineerde gebruik van kwantitatief en kwalitatief 
onderzoek, het gebruik van een survey-onderzoek in combinatie met interviews veel voorkomt.  




Wat betreft het kwantitatieve gedeelte van het onderzoek, de survey, worden de gebruikers 
van het systeem Mondriaan van drie vestigingen van Yacht integraal11 onderzocht. Deze 
gebruikers vormen de totale onderzoekspopulatie (de “N”) van het kwantitatief onderzoek. 
Het betreft 37 account managers; zij zijn als onderzoekspopulatie gekozen omdat zij binnen 
Yacht geacht worden het meest met Mondriaan te werken.  
Het streven is om een maximale respons (van 37 vragenlijsten) te krijgen om zodoende 
een, voor deze populatie, representatief onderzoek te bewerkstelligen.  
 
De kenmerken van de account managers (de respondenten) zijn overeenkomstig: een 
evenwichtige verdeling tussen mannen en vrouwen (17 mannen om 20 vrouwen), allen zijn 
HBO/WO opgeleid en behorend tot de leeftijdsklasse van 30-45 jaar. Zij hebben onder 
andere als taak: 
- het acquireren van klanten;  
- relatiebeheer ten aanzien van bestaande klanten; 
- het onderhouden van contacten met de interim professionals bij de klanten en alle 
werkzaamheden die daaruit voortvloeien; 
- het maken van een “match” tussen een aanvraag en een interim professional. 
 
3.4 Het onderzoek per stap 
Stap 1: open interviews met middenmanagers 
In een interview van 30 minuten worden twee middenmanagers (business unit managers) 
gevraagd naar hun bijdrage gedurende de implementatie van Mondriaan. De open interviews 
hebben, naast een introductie over het doel van het onderzoek, vier terugkerende vragen: 
1. Wat was uw rol tijdens de implementatie van Mondriaan? 
2. Wat ging goed en wat fout? 
3. Hoe uitte u uw betrokkenheid bij het implementatietraject? 
4. Wat kan er in de toekomst beter? 
 
Tijdens de interviews wordt gebruik gemaakt van gespreksverslagen (zie bijlage 4, pag. 46). 
 
Stap 2: analyseren resultaten interviews  
Na elk interview worden de aantekeningen op de gespreksverslagen kritisch geanalyseerd 
en geselecteerd op bruikbaarheid voor dit onderzoek (lees: de beantwoording van de 
probleemstelling). De aantekeningen dienen informatie te geven over de bijdrage van de 
betreffende middenmanagers nú en tijdens de implementatie van Mondriaan. Deze 
informatie wordt geoperationaliseerd voor het kwantitatief onderzoek; de antwoorden van de 
middenmanagers worden omgevormd tot vragen die in de vragenlijst van het kwantitatieve 
onderzoek worden opgenomen.  
De gespreksverslagen worden vervolgens in hun uitgewerkte vorm ter controle voorgelegd 
aan de ondervraagden.  
 
Stap 3: gesprek functioneel beheerder Mondriaan  
Ter voorbereiding voor het opstellen van tweede, derde en vierde gedeelte van de vragenlijst 
voor het kwantitatief onderzoek, wordt met de functioneel beheerder van het systeem 
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 Doordat in dit onderzoek drie vestigingen van Yacht integraal worden onderzocht, wat daarmee de 
populatie is, is een steekproef niet van toepassing. 




Mondriaan een gesprek gevoerd. Doel van dit gesprek is om alle functionaliteiten van 
Mondriaan te inventariseren. 
 
Stap 4: opstellen vragenlijst voor kwantitatief onderzoek 
De vragenlijst (zie bijlage 3, pag. 44) is feitelijk opgedeeld in vier onderdelen en omvat 72 
vragen. Het eerste gedeelte van de vragenlijst meet de onafhankelijke variabele, de rol van 
de middenmanager. Het tweede, derde en vierde gedeelte van de vragenlijst meet de 
afhankelijke variabele, de implementatie van Mondriaan. Deze indeling is gebaseerd op het 
fasemodel van Cooper en Zmud (1990). Zie verder in deze paragraaf voor een toelichting 
van de verschillende onderdelen. 
De vragenlijst begint met een introductie waar bondig iets over het doel van het onderzoek 
wordt beschreven alsook de garantie op anonimiteit. Er komen geen vragen voor waarop de 
antwoorden herleidbaar zijn naar concrete medewerkers. De gebruikers dienen enkel aan te 
geven op welke vestiging zij werken (vraag 72). De gebruikers van Mondriaan (de account 
managers) dienen alle overige 71 vragen in te vullen aan de hand van een zevenpunts 
Likertschaal.  
 
Het eerste gedeelte van de vragenlijst (de vragen 1 t/m 36) gaat over de rol van de 
middenmanager. Dit gedeelte van de vragenlijst is gebaseerd op een bestaande vragenlijst 
van Quinn, Faerman, Thompson en McGrath (1990/1994). Deze vragen zijn zonder enige 
aanpassing overgenomen. Het voordeel hiervan is dat validiteit en betrouwbaarheid van 
deze vragen geborgd is.  
De antwoorden op deze vragen geven een beeld welke rol kenmerkend is voor een 
middenmanager, volgens zijn/haar medewerk(st)er. Elke rol heeft vier óf vijf 
corresponderende vragen die willekeurig in de vragenlijst zijn verwerkt. Aan de hand van de 
antwoorden kan per vraag, met behulp van rechte tellingen, een berekening worden gemaakt 
hoe hoog een rol in totaal scoort. Per ingevulde vragenlijst resulteert dit in één dominante rol.  
 
Het tweede gedeelte in de vragenlijst (de vragen 37 t/m 43) onderzoekt de geleverde 
bijdrage van middenmanagers gedurende de implementatie. Dit gedeelte is gebaseerd op de 
resultaten van de interviews met middenmanagers uit het kwalitatief onderzoek (zie stap 2). 
De vragen zijn door de onderzoeker zelf opgesteld. Bij het formuleren van de vragen zijn de 
volgende criteria gebruikt: 
- Is er ten aanzien van bepaalde onderwerpen een overlap met het andere interview? 
Wanneer beide ondervraagden een bepaald onderwerp noemen/aanhalen, is/kan dit 
kenmerkend zijn voor de bijdrage van meerdere middenmanagers ten aanzien van 
Mondriaan. 
- Terugkerende onderwerpen tijdens het interview. Dit duidt erop dat de ondervraagde 
dit belangrijk vindt en dat dit zijn/haar bijdrage in het implementatietraject typeert. 
- De antwoorden op de richtlijnen/vragen. De antwoorden hierop geven een direct 
beeld van de bijdrage van de betreffende middenmanagers. 
 
Doordat het de eerste keer is dat de vragen worden gebruikt, is validiteit omtrent dit gedeelte 
van de vragenlijst niet gegarandeerd. 
 
Het derde gedeelte van de vragenlijst (de vragen 44 t/m 66) heeft betrekking op het gebruik 
van Mondriaan. Aan de hand van de inventarisatie van de functionaliteiten (zie stap 3) 
kunnen voor dit gedeelte van de vragenlijst vragen worden geformuleerd. De vraagstelling is 




gebaseerd op gelijksoortige onderzoeken naar het gebruik van ICT-systemen (Davis, 1989, 
Al-Gahtani & King, 1999), maar aangepast aan het systeem Mondriaan en haar 
functionaliteiten. Deze onderzoeken gebruiken vragenlijsten welke functionaliteiten van 
betreffende systeem weergeven. Elke vraag correspondeert met een functionaliteit. Er dient 
aangegeven te worden hoe vaak deze functionaliteit wordt gebruikt. Om het gebruik van 
Mondriaan te onderzoeken zijn dergelijke vraagstellingen in de vragenlijst van dit onderzoek 
ook opgenomen. Het voornoemde biedt enige garantie op validiteit van dit gedeelte van de 
vragenlijst.  
 
Het vierde en laatste gedeelte van de vragenlijst (de vragen 67 t/m 71) heeft betrekking op 
het cultuuraspect bij de implementatie. De betreffende vragen onderzoeken wat de 
gebruikers nu echt van Mondriaan vinden. Deze vragen zijn door de onderzoeker zelf 
opgesteld. Doordat het de eerste keer is dat de vragen worden gebruikt, is validiteit omtrent 
dit gedeelte van de vragenlijst niet gegarandeerd. 
 
Stap 5: uitzetten proefvragenlijst 
De vragenlijst wordt bij drie medewerkers van Yacht uitgezet (niet de onderzoekspopulatie) 
om te testen of de vraagstelling logisch en duidelijk is. 
 
Stap 6: uitzetten vragenlijst onder de medewerkers 
De vragenlijst wordt via e-mail onder de 37 personen verspreid. In de e-mail is een link naar 
een website (thesistools.com) opgenomen alwaar men de vragenlijst dient in te vullen.  
Ter voorbereiding voor stap 7 wordt een codeboek in SPSS gemaakt om het verwerken en 
analyseren van de gegevens mogelijk te maken. 
 
Stap 7: verzamelen vragenlijsten en verwerken in SPSS 
De ingevulde vragenlijsten worden als Excel-bestand van de voornoemde website 
gedownload en vervolgens geïmporteerd in SPSS. Op basis van alle verkregen data wordt 
door middel van onder meer een variatieanalyse onderzocht of er relatie is tussen de 
onafhankelijke variabele (de dominante rol van een middenmanager) en de afhankelijke 
variabele (de implementatie van Mondriaan). Een variatieanalyse wordt gebruikt omdat de 
onafhankelijke variabele nominaal12 is en de afhankelijke variabele kwantitatief ordinaal13 is.  




                                                 
12
 Variabelen waarbij de meetwaarden uit woorden bestaan (namen) bestaan (Ten Hacken, Leeuwestein-
Verbeek, Van Buuren & Bezemer, 2006). Met andere woorden: de vier genoemde rollen vormen de 
(nominale) variabele en niet de 36 vragen over de rollen. 
13
 Variabelen waarbij de meetwaarden uit enkele verschillende getallen bestaan (Ten Hacken et al, 2006). 




Hoofdstuk 4: Resultaten  
Dit hoofdstuk geeft inzicht in de resultaten verkregen uit het kwalitatief en kwantitatief 
onderzoek en beantwoordt aan de hand daarvan de probleemstelling. Eerst wordt de 
respons van het onderzoek besproken. Vervolgens is een beschrijving gegeven van de 
kwaliteit van de verzamelde gegevens, gevolgd door een verantwoording van de analyse van 
de gegevens. Daarna volgt een beschrijving van de resultaten met aansluitend de 
beantwoording van de probleemstelling. Tot slot worden de beperkingen van de 
onderzoeksresultaten toegelicht. 
 
4.1 Respons onderzoek 
Kwalitatief onderzoek 
Ten aanzien van het kwalitatief onderzoek werden vooraf willekeurig twee middenmanagers 
geselecteerd voor een interview. Beide geselecteerde middenmanagers hebben 
deelgenomen aan het onderzoek. 
 
Kwantitatief onderzoek 
Het tijdstip van het uitzetten van de vragenlijsten werd bepaald door de directeur van de drie 
betreffende vestigingen. In de week voor Kerstmis van 2009 zijn de vragenlijsten uitgezet. 
Na twee rappelleringen is de respons uitgekomen op 67,6%; 25 van de 37 benaderde 
personen hebben de vragenlijst volledig ingevuld en geretourneerd. Dit aantal respondenten 
is niet groot, maar groot genoeg om een statistische analyse te mogen gebruiken, stellen 
Baarda en De Goede (1995). De non-respons van 12 personen kan liggen aan het tijdstip 
(pré-vakantieperiode) en/of aan de attitude van de medewerkers ten opzichte van de 
organisatie. Er was/is namelijk een reorganisatie gaande die zijn weerslag kan hebben op 
het ondervraagde personeel en daarmee de wil iets voor (een medewerker/onderzoeker van) 
de organisatie te doen. 
 
4.2 Kwaliteit verzamelde gegevens/proces 
De combinatie van kwalitatief en kwantitatief onderzoek komt dit onderzoek ten goede. In 
paragraaf 3.1 is uitgebreid beschreven wat de voordelen zijn van een gecombineerd gebruik 
van onderzoeksmethodes. Een aspect wat de kwaliteit van de verzamelde gegegevens van 
zowel het kwalitatief als het kwantitatief onderzoek niet ten goede komt is de reorganisatie 
(zie paragraaf 4.1).  
 
Kwalitatief onderzoek  
Factoren die de kwaliteit van het proces en de verzamelde gegevens ten goede komen: 
- De ondervraagden zijn in een afgesloten ruimte geïnterviewd, waardoor de 
ondervraagden niet konden worden afgeleid. 
- De interviewer/onderzoeker heeft direct na het interview de gesprekverslagen 
uitgewerkt, zodat enig verlies van belangrijke informatie/nuances beperkt blijft.  




- Om zeker te zijn dat de onderzoeker de juiste informatie heeft genoteerd gedurende 
het interview, wordt het uitgewerkte gespreksverslag (zie bijlage 5, pag. 47 en 48, 
voor de uitgewerkte verslagen14) ter controle voorgelegd aan de ondervraagden. 
 
Factoren die de kwaliteit van het proces en de verzamelde gegevens niet ten goede komen: 
- De middenmanagers is gevraagd naar hun rol in het verleden (de eerste fases van de 
implementatie van Mondriaan). Men kan bepaalde zaken die (bijvoorbeeld) ten tijde 
van de ingebruikname van Mondriaan, ruim twee jaar geleden, wellicht niet meer 
goed herinneren. Dit kan leiden tot het geven van andere antwoorden dan een schets 
van de werkelijke situatie.  
- Een mate van subjectiviteit bij het vormen van vragen voor het kwantitatief 
onderzoek. De onderzoeker bepaalt zelf welke vragen worden opgenomen in de 
vragenlijst van het kwantitatief onderzoek. Hiermee kan aan het onderzoek een 
bepaalde richting worden gegeven. 
 
Kwantitatief onderzoek  
Factoren die de kwaliteit van het proces en de verzamelde gegevens ten goede komen: 
- Het gedeelte van de vragenlijst die de onafhankelijke variabele onderzoekt, is 
gebaseerd op een bestaande vragenlijst. Dit komt validiteit en betrouwbaarheid van 
de vragenlijst ten goede.  
- Ter voorbereiding van het maken van vragen over het gebruik van Mondriaan is de 
functioneel beheerder hiervan geraadpleegd. De functioneel beheerder is gevraagd 
een uitputtend overzicht te geven van de functionaliteiten van het systeem; welke 
vervolgens tot een vragenlijst konden worden omgevormd. 
- Door de uiteindelijke vragenlijst eerst door proefrespondenten in te laten vullen 
konden onduidelijkheden en onlogische vraagstellingen worden aangepast. 
- Op het gedeelte van de vragenlijst welke de afhankelijke variabele onderzoekt, is een 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. 
 
Factoren die de kwaliteit van het proces en de verzamelde gegevens niet ten goede komen: 
- Van een gedeelte van de vragenlijst is validiteit niet gegarandeerd (zie paragraaf 3.4, 
stap 4). 
 
4.3 Resultaten onderzoek  
 
4.3.1 Resultaten middenmanagementrollen (onafhankelijke variabele) 
De informatie afkomstig van de vragen 1 tot en met 36 laten zien dat van de acht rollen van 
Quinn, Faerman, Thompson en McGrath (1990/1994) vier rollen dominant zijn te noemen, te 
weten (zie bijlage 6, pag. 49, voor een uitgebreider overzicht): 
- de mentorrol, deze rol is negen keer als dominant getypeerd; 
- de innovator-rol, deze is eveneens negen keer als dominant getypeerd; 
- de producentenrol deze is vier keer als dominant getypeerd; 
- de stimulator-rol, deze is drie keer als dominant getypeerd. 
De overige vier rollen, de bemiddelaarsrol, de bestuurdersrol, de coördinatorrol en de 
controleursrol zijn in mindere mate/niet als dominant te typeren. De stimulator-rol is, ondanks 
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 Beide middenmanagers wenste dat de gegevens uit de interviews op basis van anonimiteit behandeld 
zouden worden. 




door drie respondenten als dominant gekenmerkt te worden, gemiddeld gezien, te typeren 
als (iets) minder dominant (zie de gemiddelden per rol in bijlage 6). De stimulator-rol is wel in 
de statistische analyse meegenomen, samen met de drie meest dominante rollen, vanwege 
het feit dat deze rol door drie respondenten als dominant getypeerd is.  
 
4.3.2 Resultaten implementatie Mondriaan (afhankelijke variabele) 
Op basis van het fases van het model van Cooper en Zmud (1990) worden de resultaten ten 
aanzien van de implementatie van Mondriaan per onderzoeksmethode geanalyseerd. 
 
Kwalitatief onderzoek 
Resultaten initiation en adoption fase  
De uitkomst van de interviews was dat de betreffende middenmanagers geen bijdrage 
hebben geleverd aan de initiation en de adoption fase. De ondervraagde middenmanagers 
gaven aan dat de directie de voornaamste rol heeft gespeeld in dit strategische voortraject 
van de implementatie. De ondervraagde middenmanagers werden niet betrokken bij dit 
voortraject. Zij zijn na verloop van tijd geïnformeerd over de uitkomsten van deze fases en 
wat het gevolg hiervan is.  
 
Resultaten adaptation fase  
De bijdrage van de geïnterviewde middenmanagers begon nadat Mondriaan was 
geïmplementeerd (de adaptation fase). Medewerkers zijn in deze fase gestimuleerd om 
trainingen te gaan volgen en zich te verdiepen in het systeem.  
 
Resultaten acceptance fase  
De medewerkers zijn door de middenmanagers voorgehouden dat Mondriaan hét systeem is 
dat ze dienen gebruiken en dat het van belang voor de uitvoering van het werk.  
 
Resultaten routinization fase 
Het gebruik van Mondriaan door de medewerkers wordt door de middenmanagers 
gecontroleerd en Mondriaan maakt, althans volgens de betreffende middenmanagers, deel 
uit van de dagelijkse werkzaamheden.  
 
Kwantitatief onderzoek 
De onderzoeksresultaten van het kwantitatief onderzoek geven veel informatie. De 35 
vragen over de implementatie hebben voor het grootste deel betrekking op het gebruik van 
Mondriaan, namelijk 23 vragen (de vragen 44 t/m 66). Zeven vragen hebben betrekking op 
de bijdrage van de middenmanager ten tijde van de implementatie van Mondriaan en hoe 
hun bijdrage zich nú uit (de vragen 37 t/m 43). Tenslotte zijn er vijf vragen opgenomen om te 
onderzoeken wat de opvatting is van de gebruiker ten aanzien van Mondriaan; de “cultuur” 
rondom de implementatie (de vragen 67 t/m 71).  
Alvorens per fase de onderzoeksresultaten te behandelen, wordt eerst een beeld geschetst 
van implementatie van Mondriaan als geheel.  
 
Om iets te kunnen zeggen over het slagen of falen van de implementatie van Mondriaan, 
geeft het gemiddelde van de totaalscore van de gegeven antwoorden hierover een goed 
beeld. De som van de 35 zevenpuntsvragen is theoretisch minimaal 35 en maximaal 245. In 
bijlage 7 (pag. 50) is een totaaloverzicht gegeven van de resultaten ten aanzien van de 




variabele “implementatie Mondriaan” gebaseerd op de antwoorden van de 25 respondenten. 
Het kenmerk “gemiddelde” laat een waarde zien van 148,52. Wat zegt een gemiddelde van 
148,52 nu op basis van de theoretische scoreverdeling (35 – 245)? In geval er een score van 
“245” uit zou komen, kan gesteld worden dat de implementatie volledig geslaagd is. Bij een 
score van “35” is de implementatie compleet mislukt. De waarde 148,52 bevindt zich een 
fractie boven het gemiddelde van de scoreverdeling (140). Waarmee geconcludeerd kan 
worden dat de respondenten de implementatie van Mondriaan in zijn geheel noch 
mislukt/noch geslaagd vinden.  
 
Resultaten initiation en adoption fase  
Wanneer per fase de onderzoeksresultaten worden geanalyseerd, geeft dit een andere 
theoretische scoreverdeling dan wanneer alle antwoorden van de respondenten wordt 
geanalyseerd (zie boven). Een fase omvat een aantal vragen. Door de antwoorden per vraag 
te analyseren ontstaat er een beeld over het resultaat van deze vraag en, uiteindelijk, over 
een fase. Omdat 25 respondenten de vragenlijst hebben ingevuld, geeft dit een 
scoreverdeling van 25 tot 175 en een gemiddelde van “100”.  
 
De fases initiation en adoption zijn sec onderzocht bij het kwalitatief onderzoek. Deze fase 
omvat strategische activiteiten welke veelal buiten het gezichtsveld van de gebruiker 
plaatsvinden. Hierdoor is het voor de medewerkers moeilijk een beeld te vormen over deze 
activiteiten en vragen hierover te beantwoorden. 
 
Resultaten adaptation, acceptance en routinization fase  
Deze fases meten de bijdrage/betrokkenheid van de middenmanager bij de implementatie 
van Mondriaan. Omdat deze fases hetzelfde meten en een beperkt aantal vragen omvatten 
(37 t/m 43), worden de resultaten als een geheel gegeven.  
De bijdrage van de middenmanager kent een waarde van “86,9” (zie bijlage 8, pag. 51). Op 
de verdeling van 25 – 175 valt deze waarde duidelijk onder het gemiddelde. Dit betekent dat 
de respondenten aan de bijdrage van hun middenmanagers een relatief lage score hebben 
toegekend (aan hun bijdrage tijdens de implementatie van Mondriaan én hoe hun bijdrage nu 
is ten aanzien van Mondriaan).  
 
Resultaten infusion fase   
In deze fase wordt het gebruik én de waardering (het cultuuraspect) ten aanzien van 
Mondriaan gemeten. Deze aspecten worden afzonderlijk toegelicht.  
Het gebruik van Mondriaan in het algemeen, gemeten aan de hand van de vragen 44 t/m 71, 
heeft een waarde van “110” op een scoreverdeling van 25 – 175 (zie bijlage 8). Dit geeft aan 
dat het gebruik van Mondriaan een score oplevert welke een fractie boven het gemiddelde 
zit. Met ander woorden, Mondriaan wordt gematigd door de respondenten gebruikt.  
De waardering ten aanzien van Mondriaan kent de hoogste waarde, namelijk “115” (zie 
bijlage 8). De gehanteerde vragen ten aanzien van de waardering van Mondriaan (67 t/m 71) 
geven een beeld van de totstandkoming van deze waarde. Opvallend is de hoge score “141” 
bij vraag 68. Dat de respondenten aan deze vraag een hoge score hebben toegekend, duidt 
erop dat zij Mondriaan als een redelijk tot belangrijk onderdeel zien van hun dagelijks werk. 
Voor wat betreft de opvatting van de respondenten over Mondriaan sinds de implementatie 
(zie vraag 70), is hier geen verandering waar te nemen. Met een score van “101” zijn de 
respondenten noch positiever noch negatiever gestemd geraakt over Mondriaan. Met andere 
woorden; terugkijkend over een periode van twee jaar, is er qua opvatting niets veranderd.  





Ter verduidelijking zijn de voornoemde onderzoeksresultaten weergegeven in het model van 
Cooper en Zmud (1990), zie tabel 4.  
 









Het actief en/ of passief nagaan van de kansen en 
bedreigingen voor de organisatie, en ten aanzien 
van ICT-oplossingen. De druk om te veranderen 
ontwikkeld zich van een organisatorische behoefte, 
naar technologische innovatie en vice versa. 
Kwalitatief onderzoek: In deze fase hebben de 
middenmanager geen rol van betekenis gespeeld. De 
betreffende middenmanagers geven aan dat de directie 
in deze fase de voornaamste rol had en heeft het 
middenmanagement (en de rest van de organisatie) top-
down geïnformeerd over de op hande zijnde 
implementatie van Mondriaan. 
Kwantitatief onderzoek: Is hier niet onderzocht. 
Adoption 
Er zijn rationele en politieke onderhandelingen om 
draagvlak te krijgen voor de implementatie van het 
ICT-systeem. 
Kwalitatief onderzoek: Idem als de initiation fase. 
Kwantitatief onderzoek: Is hier niet onderzocht. 
Adaptation 
Het ICT-systeem is ontwikkeld, geïnstalleerd en zal 
worden onderhouden. Toekomstige gebruikers 
volgen een cursus om de applicatie te kunnen 
gebruiken en dienen de geldende procedures met 
betrekking tot de applicatie te kennen. 
Kwalitatief onderzoek: De middenmanagers hebben de 
medewerkers aangestuurd om een (Mondriaan)training 
te volgen en wat daar verder uit voort vloeit (lees: 
kennisnemen van de bijbehorende procedures en 
autorisaties).  
Kwantitatief onderzoek: De medewerkers hebben de 
bijdrage van de middenmanager als redelijk beperkt tot 
gemiddeld ervaren. 
Acceptance 
De gebruikers worden bewogen zich te 
committeren aan het gebruik van het ICT-systeem.  
Kwalitatief onderzoek: De middenmanagers hebben de 
medewerkers in laten zien dat Mondriaan belangrijk is 
voor de uitvoering van de dagelijkse werkzaamheden. 
Kwantitatief onderzoek: De medewerkers hebben de 




Het gebruik van het ICT-systeem wordt 
aangemoedigd als een normale activiteit. 
 
 
Kwalitatief onderzoek: De middenmanagers hebben de 
medewerkers gestimuleerd en gecontroleerd op het 
gebruik van Mondriaan.  
Kwantitatief onderzoek: De medewerkers hebben de 
bijdrage van de middenmanager als redelijk beperkt tot 
gemiddeld ervaren. 
Infusion 
Het ICT-systeem wordt gebruikt door de 
organisatie. 
Kwalitatief onderzoek: Is hier niet onderzocht. 
Kwantitatief onderzoek: De medewerkers gebruiken 
Mondriaan gematigd. Daarnaast wordt Mondriaan door 
de medewerkers (boven)gemiddeld gewaardeerd. 
 
Verschillen tussen de vestigingen (vraag 72) 
De vragenlijst is uitgezet bij drie vestigingen: Den Haag, Rotterdam en Utrecht. Een 
frequentieverdeling van de resultaten van deze vestigingen is in bijlage 9 (pag. 53) 
weergegeven. De verdeling van de vier dominante rollen is bij de vestiging Den Haag redelijk 
gelijk. Alle vier de rollen zijn hier vertegenwoordigd. De vestiging Rotterdam daarentegen 
laat twee dominante rollen zien waarvan de innovator-rol het sterkst vertegenwoordigd is. 
Tenslotte is in Utrecht de mentorrol veruit het sterkst vertegenwoordigd.  
De resultaten ten aanzien van de implementatie van Mondriaan laten voor Den Haag op de 
theoretische scoreverdeling van 35 tot 245 een score zien van 150,73. Dit is hoger dan het 
algemene gemiddelde van 148,52 en heeft daarmee ook een hogere score dan de andere 
twee vestigingen. De respondenten van de vestiging Den Haag zijn hiermee het meest 
positief ten aanzien van de algehele implementatie van Mondriaan. 




4.3.3 Relatie tussen de rol van de middenmanager en de implementatie van 
Mondriaan  
Bij het analyseren van een relatie tussen de twee variabelen van dit onderzoek wordt geen 
onderscheid meer gemaakt tussen kwalitatief en/of kwantitatief onderzoek. De analyse wordt 
namelijk uitgevoerd op basis van de resultaten afkomstig uit het kwantitatief onderzoek. 
Voordat een verdere statistische (variantie)analyse wordt uitgevoerd, is het volgens Baarda 
en De Goede (1995) raadzaam een betrouwbaarheidsanalyse uit te voeren op de 
geschiktheid van de 35 vragen met betrekking tot de implementatie van Mondriaan15. De 
eerste betrouwbaarheidsanalyse resulteerde in een Cronbach’s alfa van 0.522. Zie tabel 1 
van bijlage 10, pagina 54, voor een verdere toelichting van deze waarde. 
 
Ten Hacken, Leeuwestein-Verbeek, Van Buuren en Bezemer (2006) stellen dat een 
Cronbach’s alfa van 0.8 als voldoende wordt beschouwd; een score van 0.522 is volgens 
hen laag. Dat betekent dat er vragen kunnen worden weggelaten teneinde Cronbach’s alfa te 
laten stijgen en daarmee geschiktheid van de vragen (zie tabel 2 in bijlage 10). Na een 
aantal betrouwbaarheidsanalyses te hebben uitgevoerd, resulteerde dit, door weglating van 
zes vragen (zie tabel 3 en 4 in bijlage 10, pag. 56), in een Cronbach’s alfa van 0.706. Deze 
waarde nadert de grens van 0.8 en is daarmee nog aan de lage kant, echter, stellen Ten 
Hacken et al (2006), dient de verhoging van de alfa te worden afgewogen tegen het verlies 
aan informatie door het weglaten van een vraag. Derhalve is voor dit onderzoek gekozen om 
met de overgebleven 29 vragen de relatie tussen de afhankelijke en de onafhankelijke 
variabele te onderzoeken. 
 
Relatie tussen de variabelen 
Daar de onafhankelijke variabele nominaal is en de afhankelijke variabele (kwantitatief) 
ordinaal is, kan, volgens Ten Hacken et al (2006), aan de hand van een variantieanalyse het 
verband het beste worden aangetoond. Alvorens de variantieanalyse te beschrijven, geeft 
een kruistabel een redelijk goede (eerste) impressie van een relatie tussen de twee 
variabelen. In de kruistabel (zie bijlage 11, pag. 58), zijn de middenmanagementrollen 
afgezet tegen de implementatie van Mondriaan. Qua score, op basis van de scoreverdeling 
35 – 245, liggen alle vier de managementrollen redelijk dicht bij elkaar. Er is geen enkele rol 
waarbij de score duidelijk hoger óf lager uitvalt. Een duidelijk hogere óf lagere score zou er 
op duiden dat er een relatie is tussen een bepaalde dominante rol en het slagen of falen van 
de implementatie van Mondriaan. Met andere woorden, op basis van de informatie uit de 
kruistabel, is er geen bepaalde managementrol welke een garantie geeft op het wel óf niet 
slagen van de implementatie van Mondriaan. 
 
De variantieanalyse geeft, net als de kruistabel, inzicht in een mogelijke relatie tussen twee 
variabelen. Naast Ten Hacken et al (2006) zijn Baarda en De Goede (1995) van mening dat 
een variantieanalyse bij uitstek geschikt is om meerdere groepen met elkaar te vergelijken. 
Voor dit onderzoek zijn de vier dominante rollen met elkaar vergeleken ten aanzien van de 
implementatie van Mondriaan. In dit onderzoek is een één factor variantieanalyse toegepast. 
Dat wil zeggen dat op basis van één variabele (de middenmanagementrollen) groepen 
worden onderscheiden. SPSS genereert bij een variantieanalyse een aantal tabellen welke 
interessante informatie opleveren (zie bijlage 12, pag. 59). De samenhang tussen de rol van 
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de middenmanager en de implementatie van Mondriaan wordt onder meer bepaald door het 
eta-kwadraat (zie tabel 5 in bijlage 12). De waarde van 0.077 is niet groot. Dit betekent dat 
7,7% van de variantie in de mate van succes van de implementatie van Mondriaan door een 
rol van een middenmanager wordt “verklaard” (zie bijlage 12 voor een verdere toelichting 
over de variantieanalyse). 
 
Naast de waarde welke uit het eta-kwadraat voortkomt, is de waarde van de zogenaamde F 
ook interessant (zie tabel 6 in bijlage 12). Een grote waarde van F betekent dat er veel 
verklaard wordt, een waarde dicht bij nul betekent dat er weinig verklaard wordt (Ten Hacken 
et al, 2006). De betreffende berekening levert een F-waarde op van 0.580. Deze waarde is 
dicht bij de nul en geeft daarmee aan dat er weinig verklaard kan worden tussen de twee 
variabelen. Om een betere conclusie te kunnen trekken over deze waarde dient de 
zogenaamde overschrijdingskans van de F-waarde te worden bestudeerd (aangegeven met 
“Sig.”). De waarde van de overschrijdingskans is 0.634. Dit betekent dat de kans 63,4% is 
dat de waarde van F groter uitvalt, wat wil zeggen dat de F-waarde van 0.580 niet erg groot 
is. Hieruit kan geconcludeerd worden dat de gemiddelden tussen de vier rollen redelijk dicht 
bij elkaar liggen waardoor er geen relatie te onderkennen valt tussen de rol van de 
middenmanager en de implementatie van Mondriaan. Dit vindt aansluiting bij de waarde van 
de overschrijdingskans én de uitkomst van de kruistabel.  
Doordat er geen relatie is tussen een managementrol en de implementatie van Mondriaan 
is een afzonderlijke beschrijving van de fases van de implementatie (van Cooper & Zmud, 
1990) achterwege gelaten.  
 
4.4 Beantwoording probleemstelling  
Wat betekenen de resultaten nu voor de beantwoording van de probleemstelling en de 
deelvragen? Allereerst wordt de probleemstelling beantwoord. De probleemstelling is: 
“Welke relaties zijn er tussen de rol(len) van de middenmanager en het al dan niet slagen 
van de implementatie van een ICT-systeem binnen drie vestigingen van 
detacheringsorganisatie Yacht?” 
Teneinde de centrale vraagstelling te kunnen beantwoorden dienen de resultaten van het 
onderzoek naar een mogelijke relatie tussen de twee variabelen te worden bestudeerd. Uit 
de variantieanalyse is gebleken dat er geen relatie is tussen de onafhankelijke variabele, de 
rol van de middenmanager, en de afhankelijke variabele, de implementatie van Mondriaan. 
Ook kan uit de resultaten van de kruistabel worden opgemaakt dat er geen relatie is tussen 
de twee variabelen. Dit resulteert in de volgende conclusie: er is geen aantoonbare relatie 
tussen de rol van de middenmanager in de onderzochte vestigingen en het al dan niet 
slagen van de implementatie van Mondriaan. 
 
Wat betekenen de resultaten nu voor de beantwoording van de deelvragen? De eerste 
deelvraag “Wat wordt verstaan onder de “implementatie” van een systeem?” is beantwoord 
in paragraaf 2.1. De tweede deelvraag “Welke rollen van middenmanagers zijn er bekend 
met betrekking tot implementatie van een ICT-systeem?” is in paragraaf 2.2 beantwoord. Er 
is geen onderzoek gedaan naar welke rollen bepalend zijn voor het slagen/falen van een 
ICT-implementatie. De derde deelvraag “Is er een verband tussen bepaalde 
managementrollen en de implementatie van Mondriaan?” is in feite al beantwoord bij de 
beantwoording van de probleemstelling. Doordat er geen relatie is tussen de rol van een 




middenmanager en het al dan niet slagen van de implementatie van Mondriaan, kan er ook 
geen verband zijn tussen bepaalde managementrollen en de implementatie van Mondriaan.  
 
4.5 Beperkingen onderzoeksresultaten  
Het doel van dit onderzoek was een integraal onderzoek binnen drie vestigingen van een 
detacheringsorganisatie. Gezien het integrale karakter is er geen sprake van 
steekproefonnauwkeurigheid en evenmin van betrouwbaarheidsmarges (grenzen van het 
95%-betrouwbaarheidsinterval). Maar zoals bij vrijwel ieder survey-onderzoek kan er wel 
sprake zijn van een zekere vertekening van de resultaten als gevolg van non-respons. De 
non-respons bedroeg 32 procent. Van elke drie benaderde account managers hebben er dus 
twee aan het onderzoek meegewerkt. Voor een survey is dit een vrij gunstig resultaat. Over 
de mate waarin non-respons invloed heeft op de resultaten van een onderzoek zijn per 
definitie geen zekere uitspraken te doen. Naarmate de non-respons groter is, neemt het 
risico toe dat de resultaten substantieel afwijken van de uitkomsten die zouden zijn 
verkregen als alle benaderde personen hadden gerespondeerd. Ook is dit risico groter 
naarmate kenmerken van de non-respondenten sterker afwijken van die van de 
respondenten. In dit onderzoek is over de non-respondenten slechts één kenmerk bekend, 
namelijk de vestigingsplaats waar men werkt. De percentages non-respons voor de drie 
vestigingen zijn als volgt: 
- Den Haag:  27 %; 
- Utrecht:  27 %; 
- Rotterdam:  45 %. 
 
Medewerkers uit Rotterdam zijn weliswaar wat ondervertegenwoordigd in de resultaten, 
maar toch heeft ook daar ruim de helft van de benaderde personen aan het onderzoek 
meegewerkt. Gezien de vrij gunstige overall-respons op het onderzoek en de in dit opzicht 
beperkte verschillen tussen de vestigingen kan de conclusie zijn dat er geen reden is om aan 
te nemen dat bij een volledige respons de resultaten substantieel zouden afwijken van de 
resultaten zoals nu gevonden.  
 
Daar het tweede, derde en vierde gedeelte van de vragenlijst van het survey-onderzoek – de 
vragen over de implementatie van Mondriaan – door de onderzoeker zelf zijn opgesteld en 
daardoor niet eerder gebruikt, kan de validiteit hiervan niet gegarandeerd zijn. Zie paragraaf 
3.4 (stap 4) voor een toelichting.  
 
 




Hoofdstuk 5: Conclusie, discussie en aanbevelingen  
Op basis van de verkregen resultaten (zie hoofdstuk 4) worden conclusies getrokken, wordt 
het onderzoek bediscussieerd en worden tenslotte aanbevelingen gedaan voor onder andere 
een vervolgonderzoek.  
 
5.1 Conclusie  
De belangrijkste conclusie die kan worden getrokken vloeit voort uit de beantwoording van 
de probleemstelling. De probleemstelling is als volgt: “Welke relaties zijn er tussen de rol(len) 
van de middenmanager en het al dan niet slagen van de implementatie van een ICT-
systeem binnen drie vestigingen van detacheringsorganisatie Yacht?”. Wat hebben de 
resultaten van dit onderzoek – ten aanzien van de beantwoording van de probleemstelling – 
opgeleverd? Uit dit onderzoek is gebleken dat er geen aantoonbare relatie is tussen een 
bepaalde rol van een middenmanager en het al dan niet slagen van de implementatie van 
Mondriaan, binnen drie vestigingen van detacheringsorganisatie Yacht. Deze informatie is 
verkregen uit een één factor variantieanalyse en uit een kruistabel. Bij de variantieanalyse 
werd dit duidelijk doordat de F-waarde (in combinatie met de overschrijdingskans) niet hoog 
was; 0.580. De F-waarde, in combinatie met een hoge overschrijdingskans van 0.634, geeft 
aan dat de kans dat de waarde van F groter uitvalt 63,4% is. Dit wil zeggen dat de waarde 
van 0.580 niet erg groot is. Ter completering van de variantieanalyse dient tevens de waarde 
van het eta-kwadraat te worden bestudeerd. Het eta-kwadraat dient als een maat voor het 
meten van de samenhang tussen de twee variabelen op een schaal van 0 tot 1. Met een 
waarde van 0.077 wordt slechts 7,7% van de variantie in de mate van succes van de 
implementatie van Mondriaan “verklaard” door een rol van een middenmanager. Voor wat 
betreft de resultaten uit de kruistabel bleek dat de vier dominante managementrollen redelijk 
dicht bij elkaar liggen qua score – ten aanzien van de implementatie van Mondriaan. Dit 
betekent dat er geen enkele rol is waarbij de score duidelijk hoger óf lager uitvalt. Dit duidt 
erop dat er geen relatie is tussen een bepaalde dominante rol en het slagen of falen van de 
implementatie van Mondriaan.  
Ergo: er is geen aantoonbare relatie tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele ten 
aanzien van dit onderzoek. 
 
Naast de voornoemde conclusie kunnen aanvullend de volgende conclusies worden 
getrokken: 
- De meest dominante rollen voor middenmanagers binnen de drie vestigingen zijn 
“stimulator”, “mentor”, “innovator” en “producent”, waarbij opvallend is dat de mentor-
rol (zeer) sterk vertegenwoordigd is in Utrecht. 
- De bijdrage van de middenmanager ten aanzien van Mondriaan begon ná de 
implementatie van Mondriaan ten tijde van de ingebruikname (de adaptation fase 
volgens Cooper & Zmud, 1990). De directie had besloten een projectleider de 
implementatie te laten uitvoeren. Middenmanagers én de gebruikers (de account 
managers) zijn niet betrokken bij dit voortraject implementatie. De ondervraagde 
middenmanagers gaven aan dat vanaf het moment van ingebruikname hun bijdrage 
begon: zij hebben hun medewerkers gestimuleerd en gecontroleerd ten aanzien van 
het gebruik en de waardering van Mondriaan.  




- De implementatie van Mondriaan wordt door de respondenten als noch mislukt noch 
geslaagd ervaren. Deze conclusie kan worden verduidelijkt door een drietal aspecten: 
o Mondriaan wordt door de respondenten “gematigd” gebruikt; 
o Mondriaan wordt gezien als een gemiddeld tot redelijk belangrijk onderdeel 
van het dagelijkse werk (het cultuuraspect). De betekenisgeving die de 
medewerkers toekennen aan Mondriaan is hiermee anders dan die van de 
middenmanagers: de middenmanagers stellen dat Mondriaan belangrijk is in 
de uitvoering van de werkzaamheden. De gedragsmatige verandering van de 
implementatie van Mondriaan is hierdoor niet geslaagd. 
o de respondenten zien de bijdrage van de middenmanager ten tijde van de 
implementatie én nu, als redelijk beperkt tot gemiddeld. Daarbij is de manier 
waarop de bijdrage wordt geuit, onveranderd gebleken. 
- Den Haag is als vestiging het meest positief over de implementatie van Mondriaan.  
 
5.2 Discussie  
Validiteit en betrouwbaarheid gebruikte methoden/technieken 
Kwalitatief onderzoek 
Getracht is validiteit en betrouwbaarheid ten aanzien van het kwalitatief onderzoek te 
realiseren. Een goede voorbereiding, een snelle verwerking van de gespreksnotities en een 
adequaat registratiesysteem (een gespreksverslag) hebben een gunstige invloed op de 
validiteit en betrouwbaarheid van de onderzoeksmethode. Het blijft echter lastig validiteit en 
betrouwbaarheid te garanderen: het risico op kleuring van het materiaal (het interpreteren en 
verwerken van de gegevens) blijft bijvoorbeeld bestaan. Desondanks is de onderzoeker van 
mening dat enige mate van validiteit en betrouwbaarheid te garanderen moet zijn.  
 
Kwantitatief onderzoek 
Het eerste gedeelte van de vragenlijst (vragen 1 t/m 36) is gebaseerd op een bestaande 
vragenlijst en daarmee valide en betrouwbaar. Het tweede, derde en vierde gedeelte van de 
vragenlijst (vragen 37 t/m 71) zijn door de onderzoeker voor dit onderzoek zelf opgesteld. Dit 
betekent dat de validiteit van dit gedeelte van de vragenlijst niet gegarandeerd is. Hoe dan 
ook, de onderzoeker heeft getracht de validiteit zo groot mogelijk te maken. Om dit te 
bewerkstelligen zijn onder andere soortgelijke onderzoeken (naar een succesvolle 
implementatie van een ICT-systeem) bestudeerd en vraagstellingen overgenomen.  
Ten aanzien van de betrouwbaarheid van dit gedeelte van de vragenlijst is in dit onderzoek 
een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd; met als resultaat een Cronbach’s alfa van 0.706. 
De Cronbach’s alfa is aan de lage kant, echter dient de verhoging van de alfa te worden 
afgewogen tegen het verlies aan informatie door het weglaten van een vraag.  
 
Theoretische relevantie 
Er is geen literatuur gevonden welke antwoord geeft op de probleemstelling van dit 
onderzoek. Wat de bijdrage (lees: type rol) is van een middenmanager bij de implementatie 
van ICT-systeem is niet onderzocht/beschreven. Het doel van dit onderzoek is derhalve een 
bijdrage te leveren aan de bedrijfswetenschappelijke literatuur door deze gap op te vullen. 
De belangrijkste bevinding van dit onderzoek – er is geen aantoonbare relatie tussen een rol 
van de middenmanager en het al dan niet slagen van de implementatie van Mondriaan (een 




ICT-systeem) – is hierom relevant voor de bestaande bedrijfswetenschappelijke 
kennis/literatuur.  
Wat betekent dit voor de generaliseerbaarheid van deze conclusie? De conclusie van dit 
onderzoek is sec gericht op de betreffende onderzoekspopulatie, drie vestigingen binnen 
Yacht. In hoeverre deze conclusie geldt voor de gehele organisatie (Yacht) of andere 
(detachering)organisaties, zal een eventueel vervolgonderzoek uit moeten wijzen. Het is 
statistisch/methodisch gezien niet verantwoord deze conclusie breder te trekken dan de 
onderzochte populatie.  
 
Resultaten versus theoretische bevindingen 
Hoe verhouden de resultaten zich met hetgeen in de literatuur is beschreven? De resultaten 
afkomstig uit de vragenlijst van Quinn, Faerman, Thompson en McGrath (1990/1994) kunnen 
worden gezien als een gegeven. Bij de vragenlijst van Quinn et al (1990/1994) zijn meerdere 
uitkomsten mogelijk. Geen van de uitkomsten onderschrijft/verwerpt een theorie. Het geeft 
enkel aan wat de uitkomst van het onderzoek is.  
Wat betreft de resultaten ten aanzien van de implementatie van Mondriaan is het mogelijk 
de uitkomsten met het model van Cooper en Zmud (1990) te vergelijken. In hoeverre komen 
de activiteiten per fase overeen met de activiteiten van de middenmanagers van de drie 
vestigingen bij Yacht? In tabel 4 is aangegeven wat de activiteiten zijn per fase volgens 
Cooper en Zmud (1990) en wat activiteiten zijn van de ondervraagde middenmanagers en de 
medewerkers. Uit de tabel kan worden opgemaakt dat de ondervraagde middenmanagers bij 
drie van de vijf fasen activiteiten hebben uitgevoerd die overeenkomen met de theorie. Wat 
betreft de infusion-fase, behorend aan de medewerkers, kan gesteld worden dat de gestelde 
activiteit is uitgevoerd. Voor de mate waarin de activiteiten dienen te worden uitgevoerd, 
geven Cooper en Zmud (1990) geen richtlijnen. 
 
5.3 Aanbevelingen  
Nu rijst de vraag “Hoe komt het dat er geen relatie is aangetoond tussen de twee 
variabelen?” Los van het feit dat er bij de meest ideale omstandigheden (100% respons, 
uitgebreidere statistische analyses, valide onderzoeksmethodes et cetera) mogelijk ook geen 
relatie wordt aangetoond, geven deze omstandigheden wel aan waar de eventuele 
beperkingen van dit onderzoek liggen; en waar een eventueel vervolgonderzoek – met 
dezelfde probleemstelling – rekening mee dient te houden. 
 
De verbeterpunten of beter genaamd, de aanbevelingen, zijn als volgt:  
1. Omvang onderzoekspopulatie: Doordat dit onderzoek een kleine populatie kende, 
zou een grotere onderzoekspopulatie, in combinatie met het meten van meer 
(modererende) variabelen, een andere uitkomst kunnen genereren.  
2. Meerdere variabelen: Het gebruik van meerdere variabelen staat een “meer- 
factoren variantieanalyse” toe. Een “meer factoren variantieanalyse” kan, door het 
gebruik/meten van meerdere variabelen, mogelijk meer inzicht geven over de 
relatie tussen de twee variabelen dan de één factor variantieanalyse (welke in dit 
onderzoek is gebruikt).  
3. Timing onderzoek: Het tijdstip wanneer een onderzoek wordt uitgevoerd is ook van 
belang. Het feit dat dit onderzoek in een relatief ongunstige periode is uitgevoerd 




(vlak voor Kerstmis) en dat ten tijde van het onderzoek een reorganisatie gaande 
was, heeft mogelijk effect gehad op de respons (de omvang) en de beantwoording 
van de vragen (bias).  
4. Validiteit vragenlijst: De mogelijkheid blijft bestaan dat een niet gegarandeerde 
valide vragenlijst beperkend is voor dit onderzoek. Het vooraf gebruiken en testen 
van een (zelf opgestelde) vragenlijsten is een mogelijkheid om de validiteit ervan te 
vergroten.  
 
Tenslotte een laatste (theoretische) verklaring waarom er geen relatie is aangetoond tussen 
de twee variabelen. Het lijkt erop dat de implementatie van Mondriaan is top-down 
geïmplementeerd. Bij de implementatie van Mondriaan zijn de middenmanagers en de 
medewerkers (gebruikers) pas betrokken toen Mondriaan klaar was voor gebruik. Deze 
aanpak kan er toe leiden dat er weinig draagvlak is onder de middenmanagers en de 
gebruikers voor het systeem; dat is wat mogelijk het geval is bij de implementatie van 
Mondriaan.  
Een aanbeveling voor Yacht is, wanneer zij een volgend ICT-systeem willen 
implementeren, dat ook de middenmanagers en de medewerkers (van het begin af aan) 
meer worden betrokken bij de implementatie. Een groep toekomstige gebruikers zal bij de 
implementatie dienen te worden betrokken. Middenmanagers en medewerkers kunnen 
zichzelf opgeven voor deze groep en worden hierin ook gestimuleerd vanuit het senior 
management. Deze groep draagt, in samenwerking met het senior management, zorg voor 
de communicatie naar de andere gebruikers toe over het verloop van de implementatie. 
Deze groep zal van het begin af aan bij het implementatietraject worden betrokken. Dit 
betekent onder meer betrokkenheid vanaf de inventarisatie naar mogelijke ICT-systemen, de 
besluitvorming over de keuze van een systeem tot aan de ingebruikname ervan. 
 
Overige praktische implicaties 
Buiten het onderzoeksterrein, de drie vestigingen van Yacht, heeft dit onderzoek geen 
praktische implicaties. De resultaten uit dit onderzoek, in het bijzonder op het gebied van de 
implementatie van Mondriaan, zijn zeker interessant voor Yacht. De informatie over de 
bijdrage van middenmanagers, het gebruik én de waardering ten aanzien van Mondriaan kan 
implicaties hebben op bijvoorbeeld de bedrijfsvoering (bijvoorbeeld het verbinden van 
prestatie-indicatoren aan het gebruik van Mondriaan) of de stijl van leidinggeven 
(bijvoorbeeld harder sturen op de voornoemde prestatie-indicatoren of juist de medewerkers 
meer bij het proces betrekken). Het is aan Yacht zelf om te beslissen wat de organisatie met 
de uitkomsten van dit onderzoek doet. 
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Democratisch leiderschap: medewerkergeoriënteerd, belonend, informeel, warm et 
cetera. 





Participatief leiderschap: medewerkers worden aangemoedigd om deel te nemen in 
discussies, worden betrokken bij het oplossen van problemen én worden betrokken bij 
het nemen van beslissingen. 
Directief leiderschap: de manager speelt een actieve rol in het oplossen van 
problemen en het nemen van beslissingen, en verwacht van de medewerkers dat zij 
deze beslissingen opvolgen. 
 
Relatiegeoriënteerd 
en Taakgeoriënteerd  
Relatiegeoriënteerd leiderschap: medewerkers staan centraal, interactiegeoriënteerd, 
vertrouwen hebben in medewerkers et cetera. 




Initiatief nemen (ten 
aanzien van 
structuur) 
Beschouwend leiderschap: belonen medewerkers wanneer zij hebben gepresteerd, 
hechten waarde aan arbeidstevredenheid, behandelen medewerkers als gelijken et 
cetera. 
Initiatief nemen ten aanzien van structuur: de mate waarin een manager activiteiten 
heeft geïnitieerd in een groep, het heeft georganiseerd, en gedefinieerd heeft hoe het 






Laissez-faire: managers hebben geen vertrouwen in hun eigen vermogen tot 
managen, managers laten teveel verantwoordelijkheid bij de medewerkers, stellen 
geen duidelijke doelen et cetera. 
Sterk gemotiveerde managers: deze managers zijn uiterst gemotiveerd, voelen zich 










































































Bijlage 3. Vragenlijst onderzoek  
 
  
Hoe vaak vertoont uw manager de onderstaand 
beschreven gedragingen:               








1 Het inbrengen inventieve ideeën.               
2 Het uitoefenen van invloed op hoger management in de organisatie.               
3 Elke medewerker met gevoel en zorg behandelen.               
4 Het voortdurend verduidelijken van het doel van de unit.               
5 Erop toezien dat men zich aan de regels houdt.               
6 Het heel duidelijk stellen van de rol van de unit.               
7 Strak de hand houden aan de logistiek.               
8 Het bijhouden wat zich binnen de unit afspeelt.               
9 
Het zoeken naar wederzijds geaccepteerde 
oplossingen voor openlijke meningsverschillen. 
              
10 Het luisteren naar privé-problemen van medewerkers.               
11 
Het sterk gecoördineerd en goed georganiseerd houden van de 
unit.               
12 
Het houden van open gesprekken over botsende meningen in een 
groep.               
13 Het stimuleren van de unit om doelen te bereiken.               
14 
Het boven tafel halen van de kernverschillen tussen groepsleden en 
 vervolgens actief meewerken aan de oplossing ervan.               
15 Het zoeken naar innovatie en potentiële verbeteringen.               
16 Het nastreven van de doelstellingen van de eigen unit.               
17 Het experimenteren met nieuwe concepten en procedures.               
18 
Het tonen van aandacht en betrokkenheid in de omgang met 
medewerkers.               
19 Het trachten te verbeteren van de technische capaciteit van de unit.               
20 Doordringen tot mensen in hogere functies.               
21 Het aanmoedigen van inspraak bij de besluitvorming in de unit.               
22 
Het vergelijken van notulen, verslagen etc. om tegenstrijdigheden 
op te sporen.               
23 Het oplossen van roosterproblemen binnen de unit.               
24 De unit de verwachte doelen laten bereiken.               
25 Het oplossen van problemen op creatieve en heldere wijze.               
26 
Bedacht zijn op problemen bij de doorstroom van werk en het 
vermijden van een crisis.               
27 Het controleren op fouten en vergissingen.               
28 
Op een overtuigende manier nieuwe ideeën verkopen aan het 
hoger management.               
29 Erop toezien dat de unit op tijd de afgesproken doelen bereikt.               
30 Het stimuleren van afstemming binnen de unit.               
31 Het duidelijk stellen van de prioriteiten en werkrichting van de unit.               
32 Het tonen van bezorgdheid voor het welzijn van medewerkers.               
33 Het consequent georiënteerd houden van de unit op resultaten.               
34 
Het beïnvloeden van beslissingen die op hoger niveau genomen 
worden.               
35 Het regelmatig verduidelijken van de doelstellingen van de unit.               
36 Een sfeer van orde en afstemming scheppen binnen de unit.               
                
37 Het stimuleren tot het volgen van een training t.a.v. Mondriaan.               
38 Het stimuleren tot het gebruik van Mondriaan.               
39 Het sturen op kwalitatief goede input voor Mondriaan.               




40 Het controleren op het gebruik van Mondriaan.               
41 Het sturen op het gebruik van Mondriaan.               
42 Het informeren over technische ontwikkelingen t.a.v. Mondriaan .               
43 
Het informeren over strategische ontwikkelingen t.a.v. Mondriaan 
(vanuit de directie).               
                
 
Hoe vaak maakt uw gebruik van de onderstaande 
functionaliteiten van Mondriaan:               
  Nooit 
Bijna 
nooit 




44 Het opzoeken van informatie over interim professionals.               
45 
Het invoeren / bijwerken van opdrachtwensen van interim 
professionals.               
46 Het bijwerken van cv's van interim professionals.               
47 
Het controleren van de urenverantwoording van interim 
professionals.               
48 Het controleren van declaraties van interim professionals.               
49 Het invoeren van een nieuw bedrijf.               
50 
Het vastleggen van informatie over een bedrijf (prijsafspraken, 
specifieke wensen etc.).               
51 Het vastleggen van klantbezoeken.               
52 Het vastleggen van een aanvraag               
53 Het bijwerken van informatie over prijsafspraken van een bedrijf.               
54 Het bijwerken van contactgegevens van een bedrijf.               
55 Het bijwerken van informatie over functie-eisen van een bedrijf.               
56 
Het bijwerken van informatie over specifieke wensen m.b.t. een 
aanvraag van een bedrijf.               
57 
Het opzoeken van informatie over een bedrijf (prijsafspraken,  
specifieke wensen, contactgegevens etc.). 
              
58 Het zoeken naar openstaande aanvragen.               
59 
Het zoeken van een optimale match tussen een aanvraag en een 
interim professional.               
60 
Het registreren van een werkopdracht van een interim professional 
bij een bedrijf.               
61 
Het vastleggen van afspraken rondom een nieuwe werkopdracht 
(bijv. Declarabele 
uren, vergoedingen).               
62 Zoeken aan de hand van de optie "Selecties".               
63 
Het opmaken van (standaard)rapportages in de module 
"Rapportages".               
64 Het aanmaken van overzichten in de module "Rapportages".               
65 Het afvinken van taken in de module "Takenlijst".               
66 Het raadplegen van Mondriaan in het algemeen.               
                




















Vindt u dat Mondriaan van toegevoegde waarde is bij het uitvoeren 
van uw werk?               
68 Ziet u Mondriaan als een vast onderdeel binnen uw dagelijks werk?               
69 Vindt u dat implementatie van Mondriaan geslaagd is?               
70 
Is uw opvatting t.a.v. Mondriaan positief verandert sinds de 
implementatie twee jaar geleden?               
71 Bent u over het geheel gezien positief over Mondriaan?               
                
  Den Haag Rotterdam  Utrecht   
72 Op welke vestiging werkt u?         
 




Bijlage 4. Format gespreksverslag  
 






 Topic Antwoord 
1 Wat was uw rol tijdens 










3 Hoe uitte u uw 















Bijlage 5. Gesprekverslagen interviews 
 
Uitwerking eerste gesprek  
 
Interview met: Business Unit Manager A 
Datum: 12-11-2009 




 Topic Antwoord 
1 Wat was uw rol tijdens 




De ondervraagde stelt dat hij met name een rol heeft gehad toen 
Mondriaan eenmaal in gebruik was genomen, niet eerder. Hij 
probeerde op het moment van ingebruikname zijn medewerkers 
(het account management) te stimuleren om Mondriaan te gaan 
gebruiken. Naast de stimulatie tot gebruik, wilde de ondervraagde 
ook van zijn medewerkers feedback krijgen over de 
functionaliteiten van het systeem. Aan de hand van de feedback 
kon de ondervraagde nagaan in hoeverre alle gegevens uit het 
oude systeem waren overgezet in Mondriaan (bijv. is alle 
klantinformatie overgegaan). 
 




Wat ging goed:  
Technisch en inhoudelijk gezien is er nu een beter (goed) 
werkend systeem t.o.v. het begin van de implementatie. De 
ondervraagde stelt dat dit komt doordat het systeem veel is 
controleert/doorgelicht na de implementatie, dus ten tijde van het 
gebruik. 
 
Wat ging fout:  
Niet alle informatie is goed overgegaan. Er bleken gebreken te 
kleven aan het systeem (problemen met invulvelden etc.) 
 
3 Hoe uitte u uw 
betrokkenheid bij het 
implementatietraject? 
 
Vanaf de ingebruikname heeft de ondervraagde zijn medewerkers 
voorgehouden dat het systeem gebruikt moest worden. Daarnaast 
geeft hij bij zijn medewerkers aan dat de waarde van het systeem 
door hun zelf bepaald wordt, door: “hoe zorgvuldiger men is met 
het vullen van het systeem, des te meer kan men er uit halen”. De 
ondervraagde stelt dat ten tijde van “de uitrol” van Mondriaan hij 
een stimulerende rol heeft gehad, welke evalueerde naar een 
managementrol, waar het nu een controlerende rol is.  
 
4 Wat kan er in de 
toekomst beter? 
Het gebruik onder de middenmanagers dient meer gestimuleerd 
te worden, dit omdat er dan meer draagvlak bij hen ontstaat wat 
weer zijn uitstraling heeft naar zijn/haar medewerkers 
 
 




Uitwerking tweede gesprek  
 
Interview met: Business Unit Manager B 
Datum: 19-11-2009 




 Topic Antwoord 





De ondervraagde stelt dat hij in het begin, toen Mondriaan 
eenmaal in gebruik was, gegevens moest aanleveren uit het 
oude systeem, welke behouden moesten blijven (klantinformatie 
etc.) Daarnaast heeft hij zijn medewerkers gestimuleerd tot het 
volgen van trainingen t.a.v. het gebruik van Mondriaan.  
Nadat het systeem in gebruik was genomen heeft de 
ondervraagde Mondriaan als vast punt op de agenda gezet 
tijdens het periodieke overleg. Tijdens dit overleg vroeg de 
ondervraagde aan zijn medewerkers wat zij met Mondriaan 
hebben gedaan die periode. Het betreffende agendapunt 
bestaat nog steeds en heeft nu meer de insteek van “waar loop 
je tegen aan?” 
 




Wat ging goed:  
Het systeem is technisch OK en is bijna altijd “in de lucht”. De 
ondervraagde stelt het gebruik, in zijn ogen, is toegenomen.  
 
Wat ging fout:  
Doordat in het begin niet elke medewerker consequent de 
gegevens van het oude systeem naar Mondriaan overzette is 
het systeem “vervuild” geraakt, wat moeilijk in te halen is. Met 
name op het gebied van de sales laat dit te wensen over: de 
wijze waarop de klanten in Mondriaan zijn ingevoerd, de 
kwaliteit van de ingevoerde informatie. 
 
3 Hoe uitte u uw 
betrokkenheid bij het 
implementatietraject? 
 
De ondervraagde stelt dat zijn betrokkenheid zich uitte door de 
controle of Mondriaan wel functioneert en het stimuleren van 
het gebruik van Mondriaan. T.a.v. het gebruik was de 
ondervraagde stellig: “het gebruik van Mondriaan is onderdeel 
van het dagelijkse werk” en “plan tijd in je agenda om 
Mondriaan te vullen”.  
 
 




Meer controle vanuit het middenmanagement op het gebruik 
van Mondriaan. Het gebruik moet dwingender worden gemaakt. 
Het middenmanagement zal ook zelf het systeem meer moeten 
gaan gebruiken.  
Gebruikers (account managers maar ook middenmanagers) 
dienen vanaf het begin (voortraject) betrokken te zijn bij de 
implementatie van een systeem. Hierdoor kunnen de 
(toekomstige) gebruikers aangeven wat zij belangrijk vinden 









Bijlage 6. Resultaten vragenlijst managementrollen Quinn et al (1990/1994) 
 
Resp.* Stimulator Mentor Innovator Bemiddelaar Producent Bestuurder Coördinator Controleur 
1 2,4 2,8 3,8 2,3 3,4 3,2 2,0 2,0 
2 4,2 6,0 3,3 1,0 3,6 4,0 3,2 4,0 
3 5,0 5,3 6,0 3,0 5,0 4,6 3,8 2,3 
4 5,2 6,8 5,8 4,0 5,4 4,8 3,2 4,3 
5 4,0 5,0 5,0 5,0 5,4 5,2 4,8 5,3 
6 1,0 4,3 1,0 1,0 1,8 1,0 1,8 1,0 
7 6,4 6,0 5,8 4,0 5,2 5,0 4,8 3,0 
8 3,6 2,8 4,5 3,3 4,4 2,6 2,2 3,8 
9 4,8 4,0 6,0 5,8 5,8 5,6 5,0 5,8 
10 2,8 2,0 3,3 2,3 4,4 3,4 3,2 4,2 
11 3,0 5,3 2,5 2,3 2,8 2,6 3,2 3,0 
12 2,8 2,3 4,0 2,3 3,6 3,2 1,4 2,0 
13 4,4 6,3 3,0 1,5 3,6 4,2 3,2 4,0 
14 4,0 5,3 5,8 3,5 4,8 4,4 3,6 2,3 
15 4,6 6,0 5,0 3,3 5,4 4,6 2,8 4,3 
16 3,8 5,5 6,0 5,3 5,2 5,2 4,8 5,0 
17 1,2 4,5 1,3 2,0 2,0 1,6 2,0 2,0 
18 6,4 6,0 6,0 4,3 5,2 5,4 4,6 3,8 
19 3,0 1,3 4,0 3,8 4,6 2,0 3,0 4,5 
20 4,8 2,8 6,0 5,8 5,4 5,6 4,4 5,3 
21 2,0 2,3 3,8 4,5 4,6 3,6 3,2 4,0 
22 2,8 4,3 2,0 2,3 2,4 3,0 4,0 3,5 
23 2,4 2,3 4,0 1,8 3,8 2,8 2,6 3,0 
24 4,0 5,5 1,8 1,5 4,0 4,2 3,6 4,5 
25 6,0 5,3 5,0 2,0 4,4 3,4 3,2 3,8 
         
Gem.** 3,8 4,4 4,2 3,1 4,2 3,8 3,3 3,6 
 
*Respondenten 
**Gemiddelden van de scores per rol volgens de 25 respondenten. 
 
Per respondent is de score weergegeven hoe hij/zij zijn/haar middenmanager typeert. 
 














Aanvullende toelichting op de frequentieverdeling 
De “standaardafwijking” geeft een beeld van de mate waarin de antwoorden van de 
individuele respondenten afwijken van het gemiddelde. De standaardafwijking bedraagt 
15,24. Dit getal wil zeggen (volgens Ten Hacken, Leeuwestein-Verbeek, Van Buuren & 
Bezemer, 2006) dat de mate van succes van de implementatie van Mondriaan gemiddeld 
15,24 afwijkt van 148,52. Dit suggereert dus dat waardes van 148,52 plus én minus 15,24 
nog veel voorkomen. De mediaan geeft voorts de waarde aan (van 148) waar de grens ligt 
waarboven én waaronder 50% van de scores liggen (Baarda & De Goede, 1995). 
Welke informatie geven tenslotte de kenmerken “minimum” en “maximum”. Het kenmerk 
“minimum” geeft aan wat de minimale score is ten aanzien van het wel/niet slagen (met 
andere woorden het succes) van de implementatie van Mondriaan en “maximum” de 
maximale score. Het succes van de implementatie van Mondriaan varieert dus van 127 tot 













Bijlage 8. Rechte uitdraai alle vragen (excl. vragen over managementrollen) 
 




37 Stimuleren tot het volgen van een training t.a.v. 
Mondriaan 76 
38 Stimuleren tot het gebruik van Mondriaan 
118 
39 Sturen op kwalitatief goede input voor Mondriaan 
81 
40 Controleren op het gebruik van Mondriaan 
96 
41 Sturen op het gebruik van Mondriaan 
104 
42 Informeren van medewerkers over technische 
ontwikkelingen t.a.v. Mondriaan 65 
43 Informeren van medewerkers over strategische 
ontwikkelingen t.a.v. Mondriaan 68 
86,9 
44 Opzoeken van informatie over interim professionals 156 
45 Invoeren / bijwerken van opdrachtwensen van interim 
professionals 
47 
46 Bijwerken van cv's van interim professionals 
43 
47 Controleren van de urenverantwoording van interim 
professionals 
94 
48 Controleren van declaraties van interim professionals 
68 
49 Invoeren van een nieuw bedrijf 
121 
50 Vastleggen van informatie over een bedrijf 
(prijsafspraken, specifieke wensen etc.) 129 
51 Vastleggen van klantbezoeken 
164 
52 Vastleggen van een aanvraag 
118 
53 Bijwerken van informatie over prijsafspraken van een 
bedrijf 
94 
54 Bijwerken van contactgegevens van een bedrijf 
152 
55 Bijwerken van informatie over functie-eisen van een 
bedrijf 
118 
56 Bijwerken van informatie over specifieke wensen m.b.t. 
een aanvraag van een bedrijf 119 
57 Opzoeken van informatie over een bedrijf 
(prijsafspraken, specifieke wensen, contactgegevens 
etc.) 
130 
58 Zoeken naar openstaande aanvragen 
119 
59 Zoeken van een optimale match tussen een aanvraag 
en een interim professional 101 
60 Registreren van een werkopdracht van een interim 
professional bij een bedrijf 134 
61 Vastleggen van afspraken rondom een nieuwe 
werkopdracht (bijv. declarabele uren, vergoedingen) 135 
62 Zoeken aan de hand van de optie "Selecties" 
107 
63 Opmaken van (standaard)rapportages in de module 
"Rapportages" 71 








65 Afvinken van taken in de module "Takenlijst" 
98 
66 Raadplegen van Mondriaan in het algemeen 
146 
 
67 Vind je dat Mondriaan van toegevoegde waarde is bij 
het uitvoeren van jouw werk? 126 
68 Zie je Mondriaan als een vast onderdeel binnen jouw 
dagelijks werk? 141 
69 Vind je dat implementatie van Mondriaan geslaagd is? 
97 
70 Is jouw opvatting t.a.v. Mondriaan positief verandert 
sinds de implementatie twee jaar geleden? 101 




*De nummering is gebaseerd op de volledige vragenlijst. 
 
 
























N 11 6 8 
Stimulator 3 0 0 
Mentor 2 2 5 
Innovator 4 4 1 
Producent 2 0 2 
Implementatie Mondriaan    
N 11 6 8 
Gemiddelde 150,73 146,33 147,12 
Standaardafwijking 15,80 13,62 17,13 
    




Bijlage 10. Resultaten betrouwbaarheidsanalyse  
 
Toelichting betrouwbaarheidsanalyse  
Betrouwbaarheid wil zeggen dat de onderzoeksresultaten zo min mogelijk afhankelijk zijn 
van toevalligheden. Het meten van de betrouwbaarheid middels een berekening van 
Cronbach’s alfa, is een goede methode, stellen Baarda en De Goede (1995). Hierbij wordt 
onderzocht welke vragen hetzelfde meten en welke niet. Onderzocht wordt in hoeverre het 
antwoord op één vraag telkens samenhangt met het antwoord op alle andere vragen. Bij 














,522 ,516 35 
 
 
Tabel 2. De Cronbach’s alfa per vraag (item) wanneer deze wordt weggelaten  
 
#  Vragen t.a.v. de implementatie van Mondriaan Gemiddelde 
als item is 
weggelaten 
Variantie 










Stimuleren tot het volgen van een training t.a.v. 
Mondriaan 
145,48 244,593 -,277 ,562 
38 Stimuleren tot het gebruik van Mondriaan 143,80 213,667 ,264 ,497 
39 Sturen op kwalitatief goede input voor Mondriaan 145,28 211,793 ,291 ,493 
40 Controleren op het gebruik van Mondriaan 144,68 233,643 -,094 ,549 
41 Sturen op het gebruik van Mondriaan 144,36 226,740 ,015 ,531 
42 
Informeren van medewerkers over technische 
ontwikkelingen t.a.v. Mondriaan 
145,92 233,493 -,077 ,536 
43 
Informeren van medewerkers over strategische 
ontwikkelingen t.a.v. Mondriaan 
145,80 236,250 -,133 ,543 
44 Opzoeken van informatie over interim professionals 142,28 225,210 ,188 ,512 
45 
Invoeren / bijwerken van opdrachtwensen van 
interim professionals 
146,64 215,157 ,313 ,495 
46 Bijwerken van cv's van interim professionals 146,80 236,500 -,148 ,539 
47 
Controleren van de urenverantwoording van interim 
professionals 
144,76 200,357 ,314 ,481 
48 Controleren van declaraties van interim professionals 145,80 224,750 ,046 ,527 
49 Invoeren van een nieuw bedrijf 143,68 208,810 ,371 ,483 
50 
Vastleggen van informatie over een bedrijf 
(prijsafspraken, specifieke wensen etc.) 
143,36 218,073 ,220 ,504 
51 Vastleggen van klantbezoeken 141,96 232,123 -,014 ,525 
52 Vastleggen van een aanvraag 143,80 191,500 ,530 ,446 





Bijwerken van informatie over prijsafspraken van een 
bedrijf 
144,76 216,940 ,137 ,514 
54 Bijwerken van contactgegevens van een bedrijf 142,44 226,257 ,129 ,516 
55 
Bijwerken van informatie over functie-eisen van een 
bedrijf 
143,80 216,500 ,238 ,501 
56 
Bijwerken van informatie over specifieke wensen 
m.b.t. een aanvraag van een bedrijf 
143,76 205,607 ,325 ,484 
57 
Opzoeken van informatie over een bedrijf 
(prijsafspraken, specifieke wensen, contactgegevens 
etc.) 
143,32 235,893 -,124 ,547 
58 Zoeken naar openstaande aanvragen 143,76 217,523 ,219 ,504 
59 
Zoeken van een optimale match tussen een 
aanvraag en een interim professional 
144,48 230,843 -,051 ,541 
60 
Registreren van een werkopdracht van een interim 
professional bij een bedrijf 
143,16 230,223 -,024 ,534 
61 
Vastleggen van afspraken rondom een nieuwe 
werkopdracht (bijv. declarabele uren, vergoedingen) 
143,12 229,527 -,009 ,531 
62 Zoeken aan de hand van de optie "Selecties" 144,24 204,773 ,458 ,472 
63 
Opmaken van (standaard)rapportages in de module 
"Rapportages" 
145,68 242,977 -,253 ,558 
64 
Aanmaken van overzichten in de module 
"Rapportages" 
145,88 242,693 -,245 ,558 
65 Afvinken van taken in de module "Takenlijst" 144,60 208,833 ,318 ,487 
66 Raadplegen van Mondriaan in het algemeen 142,68 225,977 ,145 ,515 
67 
Vind je dat Mondriaan van toegevoegde waarde is bij 
het uitvoeren van jouw werk? 
143,48 220,843 ,209 ,507 
68 
Zie je Mondriaan als een vast onderdeel binnen jouw 
dagelijks werk? 
142,88 215,027 ,413 ,490 
69 
Vind je dat implementatie van Mondriaan geslaagd 
is? 
144,64 216,240 ,289 ,497 
70 
Is jouw opvatting t.a.v. Mondriaan positief verandert 
sinds de implementatie twee jaar geleden? 
144,48 220,760 ,270 ,504 
71 
Ben je over het geheel gezien positief over 
Mondriaan? 
144,12 218,860 ,307 ,500 
 
 




Betrouwbaarheidsanalyse; na het weglaten van vragen 37, 40, 43, 57, 63 en 64. 
 
 










,706 ,699 29 
 
 
Tabel 4. De Cronbach’s alfa per vraag (item) wanneer deze wordt weggelaten  
 
#  Vragen t.a.v. de implementatie van Mondriaan Gemiddelde 
als item is 
weggelaten 
Variantie 









37      
38 Stimuleren tot het gebruik van Mondriaan 123,52 280,510 ,138 ,706 
39 Sturen op kwalitatief goede input voor Mondriaan 125,00 279,000 ,156 ,704 
40      
41 Sturen op het gebruik van Mondriaan 124,08 294,910 -,087 ,725 
42 
Informeren van medewerkers over technische 
ontwikkelingen t.a.v. Mondriaan 
125,64 304,407 -,253 ,727 
43      
44 Opzoeken van informatie over interim professionals 122,00 281,917 ,285 ,698 
45 
Invoeren / bijwerken van opdrachtwensen van 
interim professionals 
126,36 275,657 ,283 ,695 
46 Bijwerken van cv's van interim professionals 126,52 301,927 -,232 ,722 
47 
Controleren van de urenverantwoording van interim 
professionals 
124,48 252,510 ,379 ,685 
48 Controleren van declaraties van interim professionals 125,52 288,010 ,008 ,717 
49 Invoeren van een nieuw bedrijf 123,40 255,250 ,577 ,672 
50 
Vastleggen van informatie over een bedrijf 
(prijsafspraken, specifieke wensen etc.) 
123,08 268,493 ,383 ,688 
51 Vastleggen van klantbezoeken 121,68 293,560 -,039 ,709 
52 Vastleggen van een aanvraag 123,52 245,343 ,562 ,667 
53 
Bijwerken van informatie over prijsafspraken van een 
bedrijf 
124,48 268,010 ,248 ,698 
54 Bijwerken van contactgegevens van een bedrijf 122,16 286,890 ,119 ,705 
55 
Bijwerken van informatie over functie-eisen van een 
bedrijf 
123,52 271,927 ,304 ,693 
56 
Bijwerken van informatie over specifieke wensen 
m.b.t. een aanvraag van een bedrijf 
123,48 259,677 ,380 ,685 
57      




58 Zoeken naar openstaande aanvragen 123,48 279,677 ,171 ,703 
59 
Zoeken van een optimale match tussen een 
aanvraag en een interim professional 
124,20 282,833 ,074 ,712 
60 
Registreren van een werkopdracht van een interim 
professional bij een bedrijf 
122,88 277,110 ,205 ,700 
61 
Vastleggen van afspraken rondom een nieuwe 
werkopdracht (bijv. declarabele uren, vergoedingen) 
122,84 276,307 ,226 ,699 
62 Zoeken aan de hand van de optie "Selecties" 123,96 261,707 ,471 ,680 
63      
64      
65 Afvinken van taken in de module "Takenlijst" 124,32 263,727 ,371 ,687 
66 Raadplegen van Mondriaan in het algemeen 122,40 283,750 ,209 ,701 
67 
Vind je dat Mondriaan van toegevoegde waarde is bij 
het uitvoeren van jouw werk? 
123,20 280,417 ,211 ,700 
68 
Zie je Mondriaan als een vast onderdeel binnen jouw 
dagelijks werk? 
122,60 270,583 ,493 ,686 
69 
Vind je dat implementatie van Mondriaan geslaagd 
is? 
124,36 275,990 ,276 ,696 
70 
Is jouw opvatting t.a.v. Mondriaan positief verandert 
sinds de implementatie twee jaar geleden? 
124,20 276,167 ,373 ,692 
71 
Ben je over het geheel gezien positief over 
Mondriaan? 
123,84 270,973 ,482 ,686 
 
 




Bijlage 11. Kruistabel tussen de onafhankelijke en afhankelijke variabele 
 













Totaal gemiddelde 132,28 




Bijlage 12. Resultaten variantieanalyse 
 
Tabel 5. Eta-kwadraat  
 
  Eta Eta-kwadraat 
Implementatie Mondriaan * 
Rol middenmanager ,277 ,077 
 
Tabel 6. F-waarde 
 




kwadraten F Sig. 
Implementatie 





bineerd) 575,179 3 191,726 ,580 ,634 
  Binnen groepen 6935,861 21 330,279   
  Totaal 7511,040 24    
 
Toelichting variantieanalyse 
Ten Hacken, Leeuwestein-Verbeek, Van Buuren en Bezemer (2006) stellen dat de waarde 
van het eta-kwadraat, ook wel aangegeven als h2, berekend is als een maat voor de 
samenhang tussen variabelen (de rol van de middenmanager en de implementatie van 
Mondriaan) op een schaal van 0 tot 1. Wanneer het eta-kwadraat “0” is, wordt er niets 
verklaard en is er geen samenhang/relatie tussen (bijvoorbeeld) twee variabelen. Bij een eta-
kwadraat van “1” wordt 100% verklaard en is er perfecte samenhang tussen (bijvoorbeeld) 
twee variabelen, aldus Ten Hacken et al (2006). De samenhang tussen de rol van de 
middenmanager en de implementatie van Mondriaan is met een waarde van 0.077 niet 
groot. Volgens Ten Hacken et al (2006) betekent dit dat 7,7% van de variantie in de mate 
van succes van de implementatie van Mondriaan door een rol van een middenmanager 
wordt “verklaard”. Naast de waarde welke uit het eta-kwadraat voortkomt, zijn Ten Hacken et 
al (2006) van mening, dat de waarde van de zogenaamde F ook interessant kan zijn. De F-
waarde wordt berekend door de gemiddelde kwadratensom tussen de vier groepen 
(middenmanagementrollen) te delen door de gemiddelde kwadratensom binnen de vier 
groepen (zie tabel 6 in bijlage 8). De waarde van de gemiddelde kwadratensom tussen de 
vier groepen geeft aan wat er verklaard wordt en de gemiddelde kwadratensom binnen de 
vier groepen geeft aan wat er niet verklaard wordt. Een grote waarde van F betekent dat er 
veel verklaard wordt, een waarde dicht bij nul betekent dat er weinig verklaard wordt, aldus 
Ten Hacken et al (2006). De betreffende berekening levert, voor dit onderzoek, een F-
waarde op van 0.580. Deze waarde is dicht bij de nul en geeft daarmee aan dat er weinig 
verklaard kan worden tussen de twee variabelen. Teneinde een betere conclusie te kunnen 
trekken over deze waarde dient de zogenaamde overschrijdingskans van de F-waarde te 
worden bestudeerd. Ten Hacken et al (2006) beschrijven dat als de overschrijdingskans, in 
tabel 6 (zie bijlage 8) aangegeven met “Sig.”, kleiner of gelijk is aan 0.05, er een verschil is 
tussen de vier gemiddelden. Met ander woorden, er een significant(e) verband/relatie is 
tussen de rol van de middenmanager en de implementatie van Mondriaan. De waarde van 
de overschrijdingskans is 0.634. Daar deze waarde boven de 0.05 ligt betekent dit dat er 
geen significant(e) verband/relatie is tussen de rol van de middenmanager en de 
implementatie van Mondriaan.  





Wat betekent dit voor de F-waarde? Het betekent dat de kans 63,4% is dat de waarde van F 
groter uitvalt, wat wil zeggen dat de waarde van 0.580 niet erg groot is. Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat de gemiddelden tussen de vier rollen redelijk dicht bij elkaar 
liggen waardoor er geen relatie te onderkennen valt tussen de rol van de middenmanager en 
de implementatie van Mondriaan. Dit vindt aansluiting bij de waarde van de 
overschrijdingskans en de uitkomst van de kruistabel.  
 
 
 
